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Hyvän johtamisen kaava on kautta aikojen ollut ihmisten kiinnostuksen kohteena. Viimeisen sadan vuoden aikana 
johtamistutkimus on tuottanut tietoa hyvään johtamiseen liitetyistä sopivista luonteenpiirteistä, käyttäytymisestä tai 
vuorovaikutuksesta. Yleisesti puhutaan johtamistrendeistä kuten innovatiivisesta johtamisesta, jonka tiedottamiseen mm. 
Suomessa osallistuvat sekä yhteiskunta että media. 
 
Tämän tutkielman tarkoitus on tarkastella, millaisia mielikuvia ja odotuksia työntekijät liittävät tutkitussa kontektissa hyvään 
esimiestyöhön. Tutkielman viitekehysteoria on sosiaalisten representaatioiden teoria, joka tutkii ihmisten arkijärkeä itsestään 
selvänä pitämistämme asioista. Sosiaalisten representaatioiden teorian yhtenä perusajatuksena on, että sosiaalista tietoa 
tuotetaan vuorovaikutuksessa ihmisten välisessä keskustelussa. Keskustelussa ihmiset jakavat erilaisin henkilökohtaisten 
valmiuksin omaksutun tiedon ja pyrkivät saavuttamaan yhteisymmärryksen keskusteltuun asiaan tai kohteeseen.  Sosiaaliset 
representaatiot ovat siten sekä aikaan että histroiaan sidottuja ilmiöitä. 
 
Tutkielma toteutettiin helmikuussa 2012 logistiikan alan yrityksessä, jossa haastateltiin viittä erillistä työryhmää. Osallistujia oli 
yhteensä seitsemäntoista, joista kolme oli miehiä. Menetelmä oli puolistrukturoitu fokusryhmähaastattelu, jossa ryhmää 
kannustetaan vapaaseen keskusteluun. Haastateltaville esitettiin kymmenen esimiestyöhön liittyvää väittämää, joihin 
haastateltavat ottivat kantaa puolesta ja vastaan. Väittämät perustuvat laadullisen asennetutkimuksen haastattelumenetelmään, 
jossa tarkastelun kohteena ei ole kannanoton arvotus, vaan kannanottoihin liittyvät perustelut, esimerkit ja kertomukset.  
 
Analyysin perustuen tämän aineiston päätulos on, että esimieheydestä on tässä yrityskontekstissa muotoutunut johtamisen 
representation vastinpari. Kun esimiestyöstä keskusteltiin, verrattiin sitä toistuvasti aineistossa johtamiseen. Etenkin identiteettiin 
liittyvässä keskustelussa esimiestyö nähtiin osana ryhmän toimintaa, kun taas johtaminen koettiin osaksi jotakin muuta. 
Samanaikaisesti aineistossa esiintyivät sosiaalisten representaatioiden perusprosessit ankkurointi ja objektivointi. Esimiestyö 
ankkuroitiin yleisellä tasolla johtamisen kategoriaan. Tämän lisäksi tässä kontekstissa kahdella työryhmällä liittyi hyvään 
esimiestyöhön henkilöobjektivointi, joka kohdistui yrityksessä aikaisemmin työskennelleeseen johtajaan.  
 
Johtopäätökset analyysin tuloksista ovat, että verrattuna johtamiseen työntekijät näkevät esimiestyön osana työryhmää ja 
sitoutumisena työntekijöihin. Tuloksista taas sekä ankkurointi että objektivointi määrittävät ja arvottavat tässä aineistossa 
mielikuvia ja odotuksia hyvästä esimiestyöstä. Yrityksessä, jossa tutkimus toteutettiin etenkin esimiestyöhön liittyvissä muissa 
arvioinneissa nämä arvottamisen perusteet tulisi ottaa huomioon. Yhteiskunnallisella tasolla tutkielma antaa pohdittavaa niistä 
yrityksiin liitetyistä mielikuvista kuten sitoutumisesta, joiden voidaan olettaa vaikuttavan esimerkiksi työhyvinvointiin.  
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1 Johdanto 
 
 
Hyvän johtamisen kaava on ollut kiinnostuksen kohteena jo vuosisatojen ajan 
(Northouse, 2010, s. 9). Esillä johtaminen on edelleen etenkin silloin, kun yhteiskunta on 
muutoksessa, kriisissä tai pahimmillaan sodassa. Kuten ympäröivässä yhteiskunnassa 
myös yrityksissä johtaminen on jatkuvan keskustelun ja tarkastelun kohteena. Omalta 
osaltaan yritysten intressi on pyrkiä ylläpitämään mielikuvaa siitä, että johtaminen olisi 
yksinkertaisesti ratkaistava yhtälö, jonka voi ratkaista luonteenpiirteitä seulomalla tai 
opettamalla tietynlaista reagointitapaa tiettyihin tilanteisiin (kts. Haslam, Reicher & 
Platow, 2011).  Media taas nostaa esiin kaupallisin näkökulmin suurta yleisöä 
yhteiskunnallisesti kiinnostavan tutkimuksen, sillä ihmisten motivaatio etenkin 
tieteellisen tiedon ymmärtämiseen on nykyajassa vahva (Moscovici & Hewstone, 1983, 
s. 105). Jotta myös johtaminen pystyy vastaamaan ajan vaateisiin muutostilanteissa, on 
perusteltua tarkastella, millaisia mielikuvia ja odotuksia työntekijät liittävät hyvään 
esimiestyöhön ja johtamiseen.  
 
Ihmiset jakavat saamansa tiedon vuorovaikutuksessa ja hakevat tälle eri valmiuksin 
ymmärretylle tiedolle yhteistä ymmärrystä keskustelujen, väittelyiden ja ristiriitojen 
kautta. Kun yhteinen ymmärrys on saavutettu, se on alku sosiaalisen representaatiolle, 
jolloin ihmiset jakavat käsitellystä kohteesta samankaltaiset odotukset ja mielikuvat. On 
kuitenkin huomioitava, että prosessi itsessään on dynaaminen. Tämän sosiaalisten 
representaatioiden oppi-isä Sergei Moscovici osoitti väitöskirjassaan Psychoanalysis, Its 
Image and Its Public, että tieto muuttuu ja on dynaamista, tieto muokkaantuu 
kommunikoitaessa ja vuorovaikutuksessa, mutta samalla myös tieto itsessään muuttaa 
ihmisiä. (Mosocovici, 1961/2008.)  
 
Sosiaaliset representaatiot viittaavat sekä teoriaan että ilmiöön. Teoriana sen tarkoitus on 
selittää,  kuinka sosiaalinen tieto tuotetaan ja kuinka se muuttuu kommunikaatiossa ja 
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Ilmiönä se viittaa havaittuihin säännönmukaisuuksiin 
sisältäen ne ihmisten arvot, ideat, odotukset ja mielikuvat, jotka ihmiset 
kommunikoidessaan kohdistavat tiettyyn sosiaaliseen kohteeseen. Tämä pitää sisällään 
sekä sosiaalisen että kommunikatiivisen prosessin, joka tuottaa ja muokkaa näitä 
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käsiteltyjä kohteita. Teoriana sosiaalisten representaatioiden teoria on kiinnostunut juuri 
sosiaalisista representaatioista ilmiönä. Jokapäiväisen elämän ilmiöinä sosiaalisten 
representaatioiden ulottuvuuksia ovat muun muassa ihmisten identiteetti, käytännöt, 
suhteet, kulttuuriset traditiot ja yhteisön historia. (Jovchelovitch, 2007, s. 45.)  
 
Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan laadulliseen aineistoon perustuen 
sosiaalisten representaatioiden teoria viitekehyksenä, millaisia mielikuvia liitetään 
hyvään esimiestyöhön ja mistä aineksista nämä mielikuvat rakentuvat.  Näitä mielikuvia 
ylläpitävät media, länsimainen kulttuuri, historia (kts. esim. Gergen, 2009, s. 51) ja 
omalta osaltaan myös johtamisen tutkimus. Samalla työssä tarkastellaan kontekstin 
vaikutusta näiden mielikuvien käsittelyyn ja muodostumiseen. Lähtökohtana työlle on, 
että määritelmät hyvästä johtamisesta ja esimiestyöstä muodostuvat työntekijöiden 
välisessä vuorovaikutuksessa ja siitä, miten esimiestyöstä organisaatiossa puhutaan ja 
millaisia mielikuvia siihen liitetään. Haslamin, Reicherin ja Platown (2011) mukaan 
hyvä johtaminen on poikkeuksetta ryhmän määritelmä hyvästä johtamisesta, kuten he 
teoksessaan The New Psychology of Leadership, Identity, Influence and Power 
osoittavat. 
 
Yhteiskunnallisessa mittakaavassa tämän pro gradu -työn tarkoitus on tuoda oma 
panoksensa suomalaiseen työhyvinvointiin. Flickin (1998, s. 5) mukaan sosiaalisten 
representaatioiden teoria tarjoaa mallin, joka kognitiivisen mielen tutkimuksen sijaan 
tutkii tietoa sosiaalisena. Teoria huomioi tiedon kontekstin ts. käsitellyn tiedon 
historiallisen ja sosiaalisen puolen, sen paikan, missä tietoa käytetään huomioiden lisäksi 
länsimaiselle yhteiskunnalle ja ihmisille ominaisen halun kuluttaa tietoa. Onkin tärkeää, 
että työntekijät, esimiehet ja johto ymmärtävät,  miten ja mistä näkökulmamme ja sitä 
kautta yhteiset ja yksilölliset tunteemme esimiestyötä ja johtamista kohtaan rakentuvat.  
Näkemykseni mukaan työhyvinvoinnin parantamiseksi on oleellista tiedostaa, että 
mielikuvat työnantajasta vaikuttavat sekä työn tekemiseen että työssä jaksamiseen.  
 
Tämän pro gradu -työn empiirinen osuus toteutettiin helmikuussa 2012 logistiikan alan 
yrityksessä, jossa on viime vuosien aikana  toteutettu useampi organisaatioon 
kohdistunut muutos. Yrityksen muutokset ovat kohdistuneet voimakkaasti myös siinä 
työskenteleviin ihmisiin, kuitenkin niin, että esimerkiksi irtisanomisilta on vältytty. 
Tutkimukseen haastateltiin viittä erillistä työryhmää. Menetelmä oli puolistrukturoitu 
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fokusryhmähaastattelu. Haastatteluissa esitettiin kymmenen esimiestyöhön liittyvää 
väittämää, joihin haastateltavat ottivat kantaa kannanottoaan perustellen. 
Fokusryhmähaastattelulle ominaiseen tapaan haastattelija itse pyrki osallistumaan 
ainoastaan tekemällä tarkentavia kysymyksiä vapaamuotoisen, väittämistä syntyvän 
keskustelun lomassa. Työntekijöiden kannanottoihin liittyvät perustelut, tarinat ja 
esimerkit ovat pohja, johon tämä tutkielma perustuu. 
 
Tutkielman ensimmäisessä osuudessa (luvut 2 ja 3) tarkastellaan tämän työn kannalta 
keskeisimpiä teorioita: sosiaalisten representaatioiden teoriaa sekä eri näkökulmien 
pohjalta johdettuja johtamisteorioita. Tähän perustuen esitetään luvussa 3.6 
tutkimuskysymykset. Työn empiiriseen puoleen siirrytään luvussa 4, jossa esitellään 
työn suunnittelu ja toteutus sekä käytetty menetelmä, fokusryhmähaastattelu, ja 
haastattelussa esitettyjen väittämien taustalla vaikuttava laadullinen asennetutkimus. 
Luvussa 5 siirrytään tarkastelemaan ensin käytettyä analysointitapaa, minkä jälkeen 
esitetään tutkielman varsinaiset tulokset ja niiden tulkinta. Lopuksi luvussa 6  pohditaan 
työn eri puolia ja esitetään mahdolliset jatkotutkimuskohteet.  
 
 
2 Sosiaalisten representaatioiden teoria  
 
Sosiaaliset  representaatiot (SR) (kts. Moscovici, 1961/2008) kuvaavat sosiaalista tietoa 
maailmastamme. Sosiaalinen tieto rakentuu vuorovaikutuksessa ja perustuu 
luottamukseen (Moscovici, 2001, s. 9). Luotamme asiantuntijatietoon ja luotamme 
perheenjäsentemme tai ystäviemme vuorovaikutuksessa välittämään tietoon.  Sergei 
Moscovicin mukaan sosiaalisen tiedon tutkimus on yksi sosiaalipsykologian 
tärkeimmistä tehtävistä. Tämän sosiaalisen tiedon tarkastelun perustana on sosiaalisten 
representaatioiden ja vuorovaikutuksessa välittyvän vaikuttamisen tutkimus. Sosiaalisia 
representaatioita tutkiessamme kiinnostuksen kohteena on etenkin se, kuinka tuntematon 
asia tai tieteellinen tieto, kuten uudet ajatukset ja teoriat, muovautuu keskustelujen 
kautta arkijärjen tiedoksi, kuinka arkijärjestä tulee osa perimäämme, historiaamme ja 
kulttuuriamme ja kuinka tämä kaikki keskustelussa ilmenee. (Emt., s. 9–10.) 
 
Voelklein ja Howarth (2005) mainitsevat artikkelissaan, että sosiaalinen ympäristömme 
vaikuttaa siihen, mitä ja miten ajattelemme ja miten havainnoimme maailmaamme. 
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Tästä johtuen myös sosiaalisten representaatioiden alkuperä löytyy kommunikaatiosta, 
kun ihmiset jakavat kokemaansa todellisuutta vuorovaikutuksessa (Augoustinos & 
Walker, 1995, s. 137).  Sosiaalisten representaatioiden avulla pystymme tarkastelemaan, 
miten ihmiset jakavat tietoa ja miten he rakentavat vuorovaikutuksessa yhteistä 
todellisuutta, kun he muovaavat yhteisen todellisuuden ideat käyttöönsä (Moscovici, 
1988).  
 
Seuraavassa luvussa 2.1 avataan sosiaalisten representaatioiden teoriaa tarkemmin niin 
sen eri teemojen kuin teoriaan kohdistetun kritiikinkin avulla. Tämän jälkeen luvussa 2.2 
esitellään sosiaalisten representaatioiden kaksi perusprosessia: ankkurointi ja 
objektivointi. Näiden perusprosessien kautta entuudestaan tuntematon kohde tai tieto 
ensin kategorisoidaan ja sitten objektivoiden havainnollistetaan yhteisesti 
tunnistettavaksi kohteeksi.  Lopuksi luvussa 2.3 tarkastellaan sosiaalisten 
representaatioiden ja identiteetin suhdetta.   
  
 
2.1 Sosiaalisten representaatioiden teorian esittely 
 
Sergei Moscovici toteaa väitöskirjassaan  Psychoanalysis, Its Image and Its Public 
(1961/2008, s. 3), että ”sosiaaliset representaatiot ovat miltei käsin kosketeltavia 
kokonaisuuksia, jotka kirkastavat maailmaamme tapojemme tai tottumustemme osalta” 
(oma suomennos). Moscovici korostaa kuitenkin, että vaikka sosiaaliset representaatiot 
ovat miltei näkyviä, niiden käsite ei sitä ole. Sosiaaliset representaatiot ovat siten ilmiö, 
joka saa merkityksensä historiallisessa ja sosiaalisessa kontekstissa. (Duveen, 2000, s. 
4.)  Moscovicille sosiaaliset representaatiot ovat ideoita, ajatuksia, mielikuvia ja tietoa, 
jotka jonkin ryhmän jäsenet yhteisesti jakavat.  Sosiaaliset representaatiot ovat ikään 
kuin tietovarasto, jonka ihmiset jakavat keskenään eläessään tietyssä yhteisössä.  Tämän 
tietovaraston avulla yhteisön jäsenet rakentavat sosiaalista todellisuutta ja halutessaan 
pyrkivät ennustamaan niin omaa kuin toisten käyttäytymistä. (Augoustinos & Walker, 
1995, 135–136.) 
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2.1.1 Teorian historiaa  
 
Sosiaalisten representaatioiden teorian taustalla on Emile Durkheimin (1898/1974) 
ajatus representaatioiden kollektiivisuudesta. Tällaisia kollektiivisia representaatioita 
ovat esimerkiksi tarinat, myytit ja traditiot (Augoustinos & Walker, 1995, s. 135). 
Kollektiivisten representaatioiden teorian mukaan representaatiot ylläpitävät ja 
suojelevat sosiaalista kokonaisuutta ja ovat luonteeltaan pysyviä. Durkheimin ajatus oli, 
että representaatiot ovat peräisin yksittäisestä auktoriteetin kaltaisesta lähteestä ja niiden 
tarkoitus on sitoa yhteisöjä yhteen (Voelklein & Howarth, 2005).  Myös Moscovin 
mukaan representaatiot ovat tietyssä ajassa olevia yhteisiä käsityksiä jostakin käsitellystä 
kohteesta (Duveen, 2000, s. 7-8). Moscovici kuitenkin korostaa representaatioiden 
monimuotoisuutta ja dynaamisuutta yhden tai useamman yhteisön sisällä sen sijaan, että 
pitäisi niitä kollektiivisina ja pysyvinä ilmiöinä (Jovchelovitch, 2001, s. 166-171).  
Tähän ajatukseen tukeutuen Moscovici nimesi lähestymistapansa sosiaalisten 
representaatioiden tutkimukseksi (Duveen, 2000, s. 8).   
 
Sosiaalisten representaatioiden teoria täydensi sosiaalipsykologian tieteenalassa aukkoa, 
joka oli syntynyt, kun kognitiiviset valtavirtateoriat, kuten asenteisiin liittyvä tutkimus, 
keskittyivät sosiaalipsykologian yksilölliseen tai psykologiseen puoleen (Augoustinos & 
Walker, 1995, s. 136).  Verrattuna kognitiivisiin teorioihin sosiaalisten 
representaatioiden teorian keskiössä oli ajatus siitä, että yksilöllinen kokemus syntyy 
vuorovaikutuksen kautta tietyssä kontekstissa. Tässä vuorovaikutuksessa ovat mukana 
yksilö, yhteisö, johon yksilö kuuluu, ja kaikki yhteisössä tapahtuva vuorovaikutus. 
Keskeisenä erona kognitiivisten teorioiden näkökulmaan on, että sosiaalisten 
representaatioiden teoriassa yksilö nähdään ensisijaisesti sosiaalisena olentona, jonka 
yksilöllisyys syntyy vuorovaikutuksessa (emt., s. 136). Sosiaalisten representaatioiden 
teorian mukaan tieto on alkuperältään ensisijaisesti sosiaalinen eikä yksilöllisen mielen 
tuote. Tähän liittyen suhde yksilön ja jonkin kohteen välillä määrittyy ja haetaan 
merkityksellisten muiden, kuten oman perheen tai työryhmän, välityksellä. (Wagner & 
Hayes, 2005, s. 119.) Vuorovaikutuksen kautta vastaanottamamme uusi asia tai tieto 
muotoutuu osaksi jokapäiväistä maailmaamme ja näyttäytyy sosiaalisena 
representaationa ja osana arkijärkeämme (Duveen, 2000,  s. 2).   
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Sosiaalisten representaatioiden tutkimus onkin haastanut sosiaalipsykologista tieteenalaa 
tarkastelemaan sosiaalisen tiedon sekä yksilöllistä että vuorovaikutuksellista puolta 
yhtenäisenä kokonaisuutena (Voelklein & Howarth, 2005). Sosiaaliset representaatiot 
voidaan siten Wagneria (1994) mukaillen käsittää mielen kognitiivisina struktuureina, 
joihin sisältyvät tunteet ja kohteen arvottaminen, ja joiden symbolinen merkitys jaetaan 
ryhmän muiden jäsenten kanssa. Toinen tapa hahmottaa sosiaalisia representaatioita on 
nähdä ne kollektiivisina, yhteisön luomina julkisina prosesseina, jolloin ne levittäytyvät 
ja muokkaantuvat sosiaalisen ryhmän keskustelussa ja toiminnassa. (Ema., 1994.) 
 
Moscovicin alkuperäinen idea on, että sosiaaliset representaatiot luovat järjestystä, jonka 
avulla yksilöt pystyvät hallitsemaan ympärillä olevaa todellisuutta. Lisäksi ne 
mahdollistavat kommunikaation yhteisön jäsenten välillä antaen yhteisen ymmärryksen 
asioiden luokittelulle ja nimeämiselle perustuen niin yksilön kuin ryhmän yhteiseen 
historiaan. (Moscovici, 1973, xiii).  Sosiaaliset representaatiot palvelevat Jostin ja 
Ignatowin (2001) näkemyksen mukaan aina jotakin tehtävää, kuten koordinoivat 
ryhmää, järkevöittävät perusteluja ja antavat osaltaan oikeutuksen olemassa olevaan 
järjestelmään. Seuraavissa luvuissa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin sosiaalisten 
representaatioiden tutkimusta, sosiaalisten representaatioiden dynaamista luonnetta ja 
lopuksi teorian osakseen saamaa kritiikkiä. 
 
 
2.1.2  Arkijärjen tutkimus  
 
Jodeletin (2008) mukaan sosiaalisten representaatioiden tutkimus on arkijärjen eli 
”normaalin” ajattelutavan tutkimista. Arkijärki (common sense) on spontaanisti esiin 
tuleva, ikään kuin taustalla oleva tietojärjestelmä tai tieto, joka ilmenee jokapäiväisissä 
käytännöissämme. Tämä taustatieto käsittää tai kattaa mitä erilaisimpia asioita ja 
tilanteita jokapäiväisestä elämästä. Arkijärkemme koostuu itsestään selvinä 
pitämistämme asioista. Tällaisia ovat tietomme ennen kaikkea luonnollisista asioista ja 
tapahtumista, kuten siitä, että syksyisin lehdet putoavat puista. Toisaalta arkijärkeen 
sisältyy tietomme sosiaalisista suhteista, kuten kateuden tai mustasukkaisuuden 
osoitukset tai ihastumisen merkit, ja tietomme esimerkiksi moraalisista arvoista, 
esimerkiksi lausahduksessa ”valheella on lyhyet jäljet”. On hyvin vaikea löytää sellaista 
arkipäivän osa-aluetta, josta meillä ei olisi jonkinlaista itsestäänselvyytenä pidettyä 
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tietoa. Keskeinen piirre arkijärjessä kuitenkin on, että me emme tiedosta tai aktiivisesti 
ajattele sitä. (Wagner & Hayes, 2005, s. 18.)  
 
Wagner (1994) painottaa tiedon merkityksellisyyttä arkijärkeä tutkittaessa. Hän esittelee 
artikkelissaan neljä sosiaalisten representaatioiden tutkimukseen liitettävää kriteeriä, 
joiden avulla voidaan arvioida kohteen merkityksellisyyttä sosiaalisessa kontekstissaan 
ja jotka osoittavat tietoa representaatioista ja representaatioiden suhdetta ryhmään. Nämä 
kriteerit ovat representaatioiden käytännön tarkoituksen havaitseminen, kuten 
representaatioiden merkitys ryhmän yhtenäisyydelle, representaatioiden viittaus 
johonkin sosiaalisesti merkitykselliseen kohteeseen ja representaatioden informatiivinen 
luonne, jolloin tietoa saadaan tutkittavasta kohderyhmästä. Viimeinen kriteereistä 
täyttyy, kun voidaan osoittaa, että olemassa olevat representaatiot ovat osa ryhmän 
arkijärkeä.  
 
Sosiaalisia representaatioita selittävät havainnot perustuvat kulttuurisiin ja ajan myötä 
muotoutuviin sosiaalisiin representaatioihin (Wagner, 1994).  Tällöin voidaan puhua 
ensikäden tiedosta (Moscovici ja Hewstone, 1983, s. 101–102), sillä esimerkiksi 
historian kulussa ympärillemme on syntynyt monia uskomuksia muun muassa naisista, 
miehistä, lapsista tai esimerkiksi seksuaalisesta suuntautumisesta.  Tällaiset sosiaaliset 
representaatiot tekevät maailmastamme helppolukuisemman elää.  Sosiaalisten 
representaatioiden tarkastelu avaa silloin kulttuurisia oletuksia kohteestaan ja tuo esiin 
sen, että sosiaaliset representaatiot selittävät osaltaan ympärillä vallitsevia olosuhteita.  
(Wagner, 1994.)  
 
Toisaalta arkijärkeä voidaan havainnoida popularisoituna tietona, joka välittyy 
länsimaisessa demokratiassa erityisesti koulujärjestelmän kautta (Wagner, 1994). 
Asiantuntijoilla on oikeus antaa tietoa, jota etenkin koulujärjestelmä ja media välittävät. 
Syntyy ns. toisenkäden tieto (Moscovici ja Hewstone, 1983, s. 101–102), jota 
enemmistö käsittelee arkijärjen ensikäden tiedon varassa. Ihmiset hyödyntävät 
arkijärjellä käsiteltyä toisenkäden tietoa esimerkiksi tutkimuksesta argumentoidessaan. 
Puheessa korostuvat ne mielikuvat, jotka on ollut mahdollista muokata tai yhdistää 
metaforisiin tai kuvallisiin kohteisiin eli ne osat, jotka on ollut mahdollista liittää tai 
yhdistää osaksi arkijärkeä. (Wagner, 1994.) 
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Moscovicin (1988) jaon mukaan arkijärkeä tarkasteltaessa on mahdollista havaita 
kolmenlaisia representaatiotyyppejä. Hegemoniset representaatiot ovat yhteisön jakamia 
normatiivisia representaatioita. Ne lisäävät ryhmän koheesiota ja yleistä konsensusta. 
Tällaisia representaatioita voidaan havaita esimerkiksi uskontoon liittyvissä metaforissa, 
kuten jumalan näkeminen isänä. (Ema.) Hegemoniset representaatiot ikään kuin 
syrjäyttävät ryhmässä yksilön henkilökohtaiset representaatiot (Breakwell, 2001, s. 275). 
Vapautuneita representaatioita (engl. emancipated) voidaan havaita tietyn kontekstin 
alaryhmien puheessa, kuten  työyhteisössä eri osastojen välisessä puheessa tai Suomessa 
eri paikkakuntien ihmisten puheessa. Vapautuneet representaatiot pitävät sisällään 
ryhmään kuulumisen mielikuvat ja ne yhdistävät ryhmää (Mosocovici, 1988).  Tällaisia 
representaatioita ovat esimerkiksi yrityksessä eri työryhmien näkemys merkityksellisestä 
kohteesta, kuten esimiestyöstä. Poleemiset eli ristiriitaiset representaatiot kuvastavat 
muutosta, ja niiden alkuperä on ryhmien välisessä konfliktissa. Poleemiset 
representaatiot muokkaavat henkilökohtaisia representaatioita ja ovat jatkuvan kiistelyn 
kohteena. Keskustelun aiheena ovat yleensä vastakkaiset näkemykset tai uskomukset 
kiistellystä kohteesta. (Mosocovici, 1988.) 
 
 
2.1.3 Ristiriitainen puhe ja vastinparit  
 
Moscovici esittää tutkimuksessaan (1961/2008) termin kognitiivinen moninaisuus 
(cognitive polyphasia, suom. Saarinen-Kauppinen, 2012, s. 50). Tällä hän tarkoittaa 
ilmiötä, jossa tietystä asiasta puhuminen tuo esiin samanaikaisesti vastakkaisia ja yhtä 
aikaa esiintyviä malleja tarkasteltavasta ilmiöstä.  Ihmiset kykenevät tarkastelemaan 
asioita erilaisten loogisten järjestelmien läpi. Näiden järjestelmien taustalla vaikuttavat 
erilaiset tiedot tarkastellusta kohteesta, kuten arvomaailma, koulutus, tarkastelun 
kohteen tärkeys itselle tai esimerkiksi ryhmään kuulumiselle. (Moscovici, 1961/2008, s. 
190.) Edelliseen viitaten voidaankin todeta, että tieto jostakin kohteesta voidaan siten 
ymmärtää moniarvoisena ja jatkuvasti uudelleen muotoutuvana. Ihmiset käyttävät 
keskustelussa kohteeseen liittyvää tietoa paikan ja tilanteen mukaan. Toisaalta taas 
ristiriitainen tieto tai mielikuvat puhutusta kohteesta voidaan tuoda samassa 
keskustelussakin esiin yhtäaikaisesti. (Jovchelovitch, 2007, s. 69-70.)  
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Markovan (2000) mukaan sosiaalisten representaatioiden muutosprosessia kuvastaa 
kohteen herättämä vastakkainasettelu tai vastakkaiset kannanotot (engl. themata) 
keskustellusta kohteesta. Vastakkaisia kannanottoja kuvaavat myös ns. kantateemat 
(Pirttilä- Backman, Mattsson & Kassea,  2006, s. 178–179). Kantateemat ovat ryhmien 
jakamia historiallisia ja sosiaalisia itsestäänselvyyksiä, kuten dikotomiat hyvä–paha, 
kaunis–ruma tai konkreettinen–abstrakti. Kantateemat ja vastakkainasettelut ovat osa 
sosiaalista elämäämme ja arkijärkeämme (Saarinen-Kauppinen, 2012, s. 50), ja osa 
niistä on tärkeitä hyvinvoinnillemme ja jopa selviytymisellemme, kuten käsitys siitä, 
mitä saa ja mitä ei voi syödä (Markova, 2000). Myös kulttuurimme määrittää 
dikotomioita. Tällaisia kulttuurisia ja aikaan liittyviä dikotomioita ovat esimerkiksi 
keskustelut siitä, syödäkö lihaa vai onko kasvissyönti suotavampaa.  Juuri 
kantateemoissa, kuten mies–nainen-dikotomiassa, näyttäytyy representaatioiden ytimen 
(engl. central core) stabiilius. Ydinten reuna-alueet ovat taas argumentatiivisia ja 
heterogeenisiä ja ajan kuluessa ne muokkaavat myös teeman stabiilimpaa ydintä. (Abric 
1993; Saarinen-Kauppinen, 2012, s. 51.)  
 
Vuorovaikutuksessa keskustelun kohteesta esitetyt vastinparit ilmenevät usein jonkin 
muutoksen yhteydessä. Markova (Markova, 2003, s. 186–187) esittää, että tällaiset 
vastinparit tai kantateemat ovat voineet olla unohduksissa tai niihin liittyvää keskustelua 
ei ole ollut tarpeellista käydä. Jos nämä vastinparit joutuvat kuitenkin tarkastelun 
kohteeksi, kuten edellä mainittu mies–nainen-dikotomia, se saa aikaan useimmiten 
muutosta ja representaation uudelleen muokkaantumista (Moscovici & Vignaux, 2001, 
s. 165). Juuri kohteesta käyty ristiriitainen keskustelu muokkaa aikaisempaa 
representaatiota, ja kohteeseen liitetyt mielikuvat voivat vaihtua (emt).  
 
 
2.1.4 Kritiikki osana teorian dynaamisuutta 
 
Sosiaalisten representaatioiden teoria on saanut osakseen huomattavaa kritiikkiä jo 
vuosikymmenten ajan. Edelleen keskustelua käydään niin teorian määrittelystä kuin 
siihen liittyvistä yksityiskohdista. Moscovici (1988) onkin itse todennut, että väittely 
havainnollistaa omalta osaltaan sosiaalisen tiedon dynaamisuutta ja muotoutumista 
vuorovaikutuksessa.  Tutkimuksellisissa kysymyksissä sosiaalisten representaatioiden 
teoriaan liittyviä käsitteitä on kritisoitu epätarkoiksi, kuten esimerkiksi sosiaalisten 
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representaatioiden ja kulttuurin välistä suhdetta (Jahoda, 1988).   Tästä johtuen 
sosiaalisten representaatioiden teorian on todettu tutkimuksessa voivan toimia 
empiirisesti ”väljänä” viitekehyksenä  tai toissijaisena selityksenä (Billig, 1988; Bauer & 
Gasskell, 1999; Jahoda, 1988.) Moscovici ei teoriassaan ole kuitenkaan halunnut 
määritellä sosiaalisten representaatioiden käsitteitä tarkasti rajaten, koska hänen 
mukaansa sosiaalisia ilmiöitä ei voi tarkastella valmiiksi piirrettyjen ohjeiden avulla. 
Pikemminkin sosiaaliset representaatiot voidaan havaita kuvailevien ja todennäköisten 
havaintojen avulla induktiivisesti. (Moscovici & Markova, 2000, s. 226.) 
 
Jahoda (1988) kritisoi sosiaalisten representaatioiden teoriaa muun muassa 
epätarkkuudesta mainiten, että vaikka Moscovicin mukaan sosiaaliset representaatiot 
ovat itsenäisiä sosiaalisissa suhteissa muotoutuvia ilmiöitä, hän kuitenkin pitää 
sosiaalisia representaatioita yksilön mielessä muokkaantuvina henkilökohtaisina 
kokemuksina. Myös Seminin (1986) mukaan sosiaalisten representaatioiden teorian 
epätarkkuus on juuri siinä, että Moscovici pyrkii analyysissään yhdistämään kaksi eri 
tasoa, yksilöllisen ja ryhmätason, psykologisten prosessien ankkuroinnin ja 
objektivoinnin (kts. luku 2.2) avulla.  Myös Billig (1993, s. 50) toteaa, että sekä 
ankkurointi että objektivointi käsitteinä liitetään kategorisoinnissa pikemminkin 
kognitiivisiin teorioihin kuin sosiaaliseen kontekstiin. Sosiaalisten representaatioiden 
teoria ei kuitenkaan pyri niinkään yhdistämään näitä kahta eri tasoa vaan pikemminkin 
toteamaan, että se, mitä kognitiivisesti käsitellään, syntyy ihmisten välisessä 
vuorovaikutuksessa kulttuurisessa kontekstissaan (Voelklein & Howarth, 2005).  
 
Diskurssianalyytikkojen mukaan sosiaalisten representaatioiden teoriaa pitäisi 
tutkimuksessa soveltaa representaatioiden kielelliseen tehtävään tutkimuskontekstissaan 
(kts. esim. Potter & Edvards, 1999).  Voelkleinin ja Howarthin (2005) mukaan tämä 
kuitenkin voisi johtaa sosiaalisten representaatioiden historiallisen tai sosiokulttuurisen 
näkökulman kaventumiseen.  Tämän lisäksi tarkastelun ulkopuolelle jäisi silloin 
sosiaalisten representaatioiden, kuten sosiaalisen identiteetin, eri ulottuvuuksien 
tarkastelu (ema).  
 
Sosiaalisten representaatioiden teorian kohdalla keskustelua käydään myös sosiaalisesta 
determinismistä (Voelklein & Hawarth, 2005).  Tämän keskustelun mukaan sosiaalisten 
representaatioiden teoria yksinkertaistaa sosiaalista todellisuutta ja tulkitsee yksilöitä 
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staattisina tiedon vastaanottajina. Kritiikki kohdistuu juuri siihen, että sosiaalisten 
representaatioiden oletetaan esiintyvän ryhmässä yksilöiden mielessä samankaltaisina. 
Kuitenkin Howarth (2000) havaitsi tutkimuksessaan, että jo lapset muokkaavat 
saamaansa tietoa haluamallaan tai ymmärtämällään tavalla, konteksti perustanaan.  
Myös Rosen ja kumppanit (1995) kommentoivat, että tietty määrä konsensusta on 
tarpeellista, jotta traditioita, rituaaleja ja kulttuuria voi ryhmään syntyä. Tämä ei 
kuitenkaan estä kyseenalaistamista, yhteisesti jaetun sosiaalisen representaation 
muutosta, mikä on juuri keskeistä sosiaaliselle tiedolle (ema).  
 
Huolimatta sosiaalisten representaatioiden teoriaan kohdistetusta tärkeästä ja 
osuvastakin kritiikistä (Moscovici, 1988) useimmat tutkijoista myöntävät sen olevan 
yksi sosiaalipsykologian elinvoimaisimmista teorioista (kts. esim. Markova, 2000; 
Voelklein & Howarth, 2005). Sosiaalisten representaatioiden tutkimus on keskittynyt 
juuri niihin aihepiireihin, jotka ovat keskeisiä tämän päivän ihmisille, kuten talouteen, 
terveyteen, ruokaan ja politiikkaan. Nämä ilmiöt ovat alttiita myös sosiaaliselle 
muutokselle, jota sosiaaliset representaatiot havainnollistavat sosiaalisen tiedon 
pääomana (Markova, 2000).  
 
 
2.2 Sosiaalisten representaatioiden perusprosessit  
 
Yksi sosiaalisten representaatioiden perustehtävistä on tehdä jostakin tuntemattomasta 
tunnettua, sillä tavanomaisuuden hallinta ja sen etsiminen on meille luonteenomaista 
pienestä pitäen (kts. esim. Moscovici, 2000). Sosiaalisten representaatioiden avulla 
arvioimme, mikä on tuntematonta, jolloin kykenemme arvioinnin avulla 
kategorisoimaan kohteen johonkin entuudestaan tuttuun kategoriaan (Auguostinos, 
2001, s. 215) ja hallitsemaan epävarmuuden tunnetta. Arvioimme uusia ihmisiä tai 
asioita jo ennen kuin olemme nähneet tai kokeneet niitä.  Arviointiprosessin avulla 
pystymme ylläpitämään hallinnan tunnetta uudesta ja arvaamattomasta. (Moscovici, 
2000, s. 38–40.)  
 
Kommunikaation rooli ja vaikutus on sosiaalisten representaatioiden prosessissa 
merkittävä.  Kommunikaation myötä sosiaalisista representaatioista tulee arkipäivän 
tervettä maalaisjärkeä. (Duveen, 2000, s. 2.) Moscovicin (1993) nimeämän 
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levittäytymisen prosessin myötä entuudestaan tuntematon kohde, havainto tai tieto 
tunnistetaan ja siitä tehdään arkipäiväinen. Levittäytyminen pitää sisällään 
tuntemattoman kohteen ankkuroinnin ja objektivoinnin. Nämä prosessit puolestaan 
auttavat käsittelemään uutta, entuudestaan tuntematonta asiaa tai kohdetta sovittamalla 
tuntemattoman siihen, mitä on jo olemassa. (Augoustinos & Walker, 1995, s. 138.) 
Käsitellessämme vuorovaikutuksessa entuudestaan tuntematonta asiaa ankkuroimme 
kohteen johonkin entuudestaan tuttuun kategoriaan. Tämän jälkeen pystymme 
kategoriaan verraten eriyttämään kohteen, ja vuorovaikutuksessa kohde saa useimmiten 
figuratiivisen ytimen, jolloin kohde objektivoidaan. Juuri tämä figuratiivinen ydin 
kielessä viittaa siihen, että ymmärrys ei ole vain kognitiivinen prosessi, vaan se 
muodostuu osaksi symboleista, voimakkaista tunteista ja esimerkiksi esteettisistä 
ulottuvuuksista. (Wagner & Hayes, 2005, 176–179.)  
 
Ankkurointi ja objektivointi yhdistävät sosiaalisten representaatioiden teoriassa teorian 
kognitiivisen ja sosiaalisen puolen (Moscovici 1993).  Objektivoinnin tarkoitus on 
rakentaa sosiaalisesta representaatiosta vuorovaikutuksessa yhteinen, kun taas 
ankkurointiprosessin kognitiivinen puoli pitää sisällään yksilöllisen toiminnan 
(Markova, 2000).  Vuorovaikutusprosessissa korostuu yksilön aktiivisuus, vaikka 
ankkurointi tapahtuukin perinteisesti yksilön mielessä (ema). Moscovicin (1993) 
mukaan keskeistä ankkuroinnin ja objektivoinnin tarkastelussa onkin huomioida, miten 
nämä prosessit kehittyvät sosiaalisesti ja miten ne organisoituvat kognitiivisesti. Wagner 
ja Hayes (2005, s. 217) toteavat, että olemassa olevia sosiaalisia representaatioita 
käytetään aluksi tuntemattoman ymmärtämiseen kategorisoimalla ja ankkuroimalla se. 
Mutta jos kyseistä aihetta tai ilmiötä pidetään keskustelun kautta yllä, tämä johtaa uuden 
representaation syntyyn.  Sille löytyy objektivoinnin kautta lähde, joka kuvaa sitä ja 
tekee siitä tutun ja osan jokapäiväistä elämäämme. (Ema.) 
 
 
2.2.1  Ankkurointi kategorisoi ja arvottaa käsitellyn kohteen 
 
Ankkurointi on kohteen eli jonkin sosiaalisen ärsykkeen tai objektin luokittelua, 
sopeuttamista ja nimeämistä jo olemassa olevaan ymmärrykseemme ympäröivästä 
arkipäivän todellisuudesta (Wagner & Kronberger, 2001, s. 149, 161). Ankkurointi 
kiinnittää kohteen jo olemassa oleviin kategorioihin, joten ankkurointi tarjoaa 
	   14	  
viitekehyksen, joka luo kohteelle ennakko-odotukset, jolloin arvioimme esimerkiksi 
jonkun merkityksellisen henkilön käyttäytymistä kategorioihin liitettyjen normien 
mukaan. (Moscovici, 1961/2008, s. 104) Kun olemme luokitelleet ja nimenneet kohteen, 
se ei enää ole uusi tai niin pelottava. Luokittelun jälkeen pystymme esimerkiksi 
kuvittelemaan uuden asian tai kuvaamaan sen. Ankkuroinnin jälkeen meillä on mielipide 
kohteesta ja pystymme tulkitsemaan ja arvioimaan kohdetta. (Augoustinos & Walker, 
1995, s. 139.) Jos uusi asia pystytään yhdistämään johonkin tuttuun, se helpottaa 
osaltaan turvattomuuden tunnetta (Moscovici, 2000, s. 42–48).   
 
Prosessina ankkurointi ei ole pelkästään yksilön mielessä syntyvä näkemys kohteesta. 
Ankkurointi on kollektiivista neuvottelua, jonka taustalla vaikuttavat ympäristö, 
ympäristön sosiaaliset suhteet, ympäristön valtasuhteet sekä kunkin hetken ja paikan 
historiallinen konteksti. Ankkurointi on siten prosessi, jonka myötä tuntematon, uusi tai 
abstrakti sosiaalinen kohde liitetään tuttuun vertailemalla sitä kulttuurisesti saatavilla 
oleviin kategoriohin. (Augoustinos, 2001, s. 207.)  
 
Käsitellyn kohteen ankkurointiprosessissa uutta kohdetta vertaillaan ja se mahdollisesti 
eriytetään kategorisoinnin välityksellä. Kategorisoinnilla tarkoitetaan (Rosch, 1978) 
reagointia johonkin entuudestaan tuntemattomaan ärsykkeeseen, mikä käynnistää 
kategorisoinnin eli luokitteluprosessin.  Tämän prosessin avulla luokittelemme 
ärsykkeen johonkin tuntemaamme ryhmään. Augoustinoksen ja Walkerin mukaan 
(1995, s. 35) sosiaalinen kategorisointi on monimutkainen luokitteluprosessi, jossa 
kohdetta arvioidaan esimerkiksi luonteenpiirteiden mukaan. Voimme mieltää 
ensitapaamisessa ihmisen helposti lähestyttäväksi tai huumorintajuiseksi. Tämän jälkeen 
havainnoimme kyseistä henkilöä juuri helposti lähestyttävän tai huumorintajuisen 
ihmisen sosiaalisen kategorian näkökulmasta ja sen mukaan, mikä selittää juuri tätä 
kategoriaa.  
 
Tapamme kategorisoida yksinkertaistaa ja antaa struktuurin sosiaaliselle maailmalle. Se 
antaa ennustettavuutta käytöksen ja kokemuksen arviointiin  ja luo koherenssia 
(Augoustinus & Walker, 1995, s. 35.)  Kategorisointi pitää sisällään käsityksen 
kategorian prototyypistä, joka kuvastaa kyseistä kategoriaa, tilanteessa parhaiten 
edustavaa kategorian jäsentä tai asiaa (kts. esim. Haslam. 2001).  Ankkurointiprosessissa 
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käsitelty kohde voidaan arvottaa, kun kohdetta verrataan kategoriaan ja kategorialle 
ominaiseen prototyyppiin (Mosocovici, 1984, s. 38–40).   
 
 
2.2.2 Objektivointi havainnollistaa kohteen osaksi arkijärkeä 
 
Ankkurointi ja objektivointi ovat muistin perusprosesseja, joista ankkurointi pitää 
muistin liikkeessä, kategorioi ja eriyttää. Objektivoinnin avulla taas muodostamme 
käsityksiä, ja käsitykset muuttuvat realiteetiksi. (Moscovici, 2000, s. 53.) Objektivoinnin 
kautta saatu informaatio jaotellaan ja sitä käsitellään vuorovaikutuksessa. Osa 
informaatiosta hylätään ja osa hyväksytään. Tässä prosessissa muokkaantuu ilmiölle 
mahdollinen kuvallinen ydin, jota ryhmä tai yksilö käyttää viitekehyksenä 
havainnoilleen (Moscovici, 1961/2008, s. 54).  
 
Ankkurointi prosessina luokittelee ja sopeuttaa tuntemattoman kohteen sosiaalisiin 
representaatioihin ja kategorioihin. Objektivointi on sen sijaan prosessi, joka muuttaa 
tuntemattoman kohteen olemassa olevassa todellisuudessa saatavilla olevaksi kohteeksi. 
(Moscovici, 1984, s. 38.)  Objektivointi on ankkurointia aktiivisempi prosessi, jossa on 
kysymys abstraktion materialisoinnista ja jota kuvastaa esimerkiksi jumalan vertaaminen 
isään. Toisaalta objektivointi taas arvottaa kohteen, mikä voidaan havaita esimerkiksi 
sanonnasta ”ei savua ilman tulta”, jossa huhu arvotetaan merkitykselliseksi. (Moscovici, 
2000, s. 49–50.)  
 
Objektivointi on Wagnerin ja Hayesin (2005, s. 208) mukaan mekanismi, jolla 
sosiaaliseen representaatioon liittyvä tieto saavuttaa lopullisen muotonsa. Kun jostakin 
abstraktista tulee konkreettista, on sitä helpompi käsitellä tai ajatella. Objektivointi 
prosessina riippuu kuitenkin ilmiöstä. On asioita, joita ei voi asettaa fyysisiin raameihin, 
joko valmiita kuvia ei ole saatavilla tai sana itsessään voi olla tabu, josta yhteisössä ei 
haluta keskustella. Kohteita, jotka saavat kuvallisen olemuksen, Moscovici (2000, s. 51) 
nimittää vertauskuvallisiksi ytimiksi (engl. figurative nucleus, oma suomennos).  
Kuvista tulee todellisuutta siten, että se, mitä puhutusta kohteesta havaitaan, korvaantuu 
sillä, mitä kohteesta kuvan perusteella kuvitellaan (Mosocvici, 2000, s. 51).   
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Moscovici ja Hewstone (1983, s. 112) listaavat kolme objektivointiin liittyvää 
muutosprosessia. Näistä ensimmäinen on personifikaatio, jossa uusi ajatus tai asia 
objektivoidaan johonkin henkilöhahmoon, kuten psykoanalyysi Freudiin tai kapitalismi 
amerikkalaisiin. Toinen prosesseista on figuraatio, jossa käsitelty uusi kohde yhdistetään 
johonkin kuvaan tai kuvioon. Mosocivici (1961/2008) toi esiin tutkimuksessaan 
psykoanalyysistä, että psykoanalyysi yhdistettiin katolilaiseen rippiin. Kolmas 
muutosprosesseista, ontologisointi, antaa tieteelliselle tiedolle jonkin järkeistyksen, 
jolloin uusi tieto, ajatus tai asia yhdistetään johonkin ajatukseen, sanaan tai olemukseen.  
Kun näitä kolmea tarkastelee, on selvää, että ne erottavat sisällön alkuperäisestä 
muodostaan ja että näin ollen prosesseilla on tärkeä tehtävänsä.   
 
Breakwell (2001, s. 271) katsoo, että sosiaalisten representaatioiden prosessissa, joka 
sisältää ankkuroinnin ja objektivoinnin, tehdään sosiaalisista representaatioista tuote, 
johon yksilöillä on erilainen suhde. Hänen mukaansa jokainen yksilö on individuaali 
suhteessa sosiaalisiin representaatioihin. Tätä havaintoa tukevat yksilölliset tekijät kuten 
hankittu koulutus tai ymmärrys kohteesta ja suhteet käsiteltyyn kohteeseen, kuten 
käsitellyn kohteen merkitys yksilölle. Ihmiset haluavat tulla kohdelluksi yksilöinä, joten 
he pyrkivät erottautumaan ryhmästä, mikä taas mahdollistaa henkilökohtaisten 
representaatioiden käsittelyn.  Samanaikaisesti ihmisillä on lähtökohtaisesti halu kuulua 
johonkin, kuten työryhmään, joten tämä edellyttää yhteisten representaatioiden 
tunnistamista. (Breakwell, 2001.) Seuraavassa luvussa  tarkastellaankin lähemmin, 
millainen on sosiaalisten representaatioiden ja ryhmään kuulumisen eli sosiaalisen 
identiteetin välinen suhde. 
 
 
2.3 Sosiaaliset representaatiot ja sosiaalinen identiteetti  
 
Seuraamme maailmaa sisällöllisesti järkeenkäyvän menetelmän avulla, joka sisältää 
kulttuuriset mallit, jokapäiväisen tiedon ja arkijärjen (Moscovici, 2001,  s. 19–21).  Siten 
sosiaaliset representaatiot ylläpitävät yhteisesti ymmärrettynä merkitysjärjestelmänä 
ryhmän jäsenten yhteenkuuluvuuden tunnetta (Moscovici, 2001, s. 9). Se, että 
sosiaalisilla representaatioilla on juurensa ryhmän sosiaalisessa ja kulttuurisessa 
taustassa, korostaa niiden tärkeyttä identiteetille (Codol, 1974). 
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Sosiaalisen identiteetin voisi olettaa olevan osa arkijärkeämme: me tiedämme 
kuuluvamme erilaisiin ryhmiin, mutta me emme aktiivisesti tiedosti tai ajattele sitä. 
Tällainen kuulumisen tai osallisuuden tunne nousee esiin ehkä vahvimmin lukiessamme 
tehtyä tutkimusta tai median välittämää tietoa esimerkiksi omasta sukupuolestamme tai 
vanhemmuudesta. Samankaltaisia tuntemuksia syntyy myös silloin, kun keskustelemme 
ja jaamme vuorovaikutuksessa tietoa esimerkiksi työpaikastamme tai 
harrastuksestamme. Sosiaalisen identiteetin teorian SIT (Tajfel & Turner, 1979) mukaan 
ihmisen sosiaalinen identiteetti vaikuttaa hänen määritelmäänsä itsestään. 
 
Sosiaaliset representaatiot ovat erilaisia eri yhteisöissä ja helpottavat osaltaan oman 
ryhmän identiteetin tunnistamista. (Augoustinos & Walker, 1995, 135–136.) Sosiaalisten 
representaatioiden teorian näkökulmasta sosiaalinen identiteetti on sosiaalisten 
representaatioiden toiminnan ja tehtävän ilmentymä, koska identiteetti luo stabiiliutta ja 
tapaa hahmottaa maailma (Duveen, 2001, s. 257, 266). Tätä Duveen havainnollistaa 
esimerkissään, jonka mukaan jo syntymätön lapsi on osa toisten havaitsemaa 
todellisuutta. Ja heti syntymän jälkeen lasta ympäröivät valmiit rakennelmat ja tietty 
kaksinapaisuus, kuten sukupuolisuus, jota lapsi alkaa toimijana vuorovaikutuksessa 
ymmärtää saavuttaessaan tietyn iän. Tämä rakentaa pohjaa maailman hahmottamiselle 
vastaparien avulla, kuten mies–nainen tai hyvä–paha. (Emt. s. 259–263.) Duveen 
erottelee kaksi erilaista identiteetin ja representaatioiden välistä suhdetta. Ensinnäkin on 
ulkoapäin annettu identiteetti, kuten sukupuoli. Tähän ulkopäin annettuun identiteettiin 
vaikuttavat representaatiot, joiden avulla identiteettiä hahmotetaan, kuten sukupuoleen 
liitetty valta. Toinen identiteetin ja representaatioiden välinen suhde on 
sopimusluonteinen, kuten työpaikkaan liitetty identiteetti. Tässä representaatiot voivat 
toisaalta vaikuttaa siihen, onko työntekijän kokema työidentiteetti positiivinen vai 
negatiivinen. Siten sosiaaliset representaatiot ryhmästä luovat merkityksensä siihen, 
millaisia yksilön tai ko. ryhmien ajatuksia, tunteita ja toimintaa identiteettiin liittyy. 
(Emt., 2001, s. 269.)  
 
Brewerin (2001, s. 307–308) näkemyksen mukaan keskeistä sosiaalisten 
representaatioiden teorian ja identiteetin välistä suhdetta tarkasteltaessa on huomioida, 
että yksilöllä on tarve kuulua johonkin ja tarve pysyä ryhmässä. Tällöin 
identiteettiprosessi määrittelee hänen mukaansa sosiaalisten representaatioiden arviointia 
ja syntyä. Motivaatio tekemiseen ja yhteistyöhön syntyy kuulumisesta johonkin, ja vasta 
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tämä mahdollistaa sosiaalisten representaatioiden synnyn. Toisaalta Brewer tuo esiin 
sosiaalisten representaatioiden ja identiteetin suhteeseen liittyvän muna–kana-efektin. 
Hänen mukaansa jaettu sosiaalinen identiteetti edellyttää sosiaalisia representaatioita ja 
sosiaaliset representaatiot puolestaan luovat tarvetta pysyä ryhmättä tai muodostaa 
ryhmä. (Emt. s. 310.) Sosiaalinen identiteetti tarjoaa myös todistettavan perustan 
ihmisten uskomuksille. Sosiaaliset representaatiot tarvitsevat luottamusta syntyäkseen, ja 
tämä luottamus löytyy tiedosta ja arvioista, jotka jaamme ryhmän jäsenten kanssa 
(Moscovici, 1988, s. 233).  Sosiaalinen identiteetti on olennainen, jotta ymmärrämme 
yhteisen taustamme, ja tiedämme, mihin ryhmään kuulumme. Ilman tätä kommunikointi 
on oikeastaan mahdotonta (Moscovici, 1984).   
 
 
 
3 Katsaus johtamisen tutkimukseen 
 
 
Johtaminen on väistämättä nostanut esiin erilaisina aikakausina erilaisia ihmisiä 
erilaisine vahvuuksineen. Johtamista (leadership) onkin tutkittu jo Aristoteleen ajoista 
saakka. Yhtä tärkeän roolin esimiestyö (management) saavutti vasta teollistumisen 
myötä. (Northouse, 2010, s. 9.)  
 
Seuraavissa luvuissa tarkastellaan niitä johtamiseen ja esimiestyöhän liitettyjä teorioita, 
jotka ovat vaikuttaneet sekä johtamisen tutkimukseen että työntekijöiden johtamiseen ja 
esimiestyöhön liittämiin mielikuviin ja odotuksiin ts. sosiaalisiin representaatioihin. 
Ensimmäisenä huomionkohteena on esimiestyöhön ja johtamiseen liitetty puhe sekä 
konkreettisessa työssä näkyvät samankaltaisuudet ja erot.  Tämän jälkeen siirrytään 
tarkastelemaan suomalaista johtamista perustuen Hannele Seeckin kattavaan 
katsaukseen suomalaisesta johtamiskulttuurista.  Johtamisen valtavirtateorioita käydään 
läpi luvussa 3.3. Luvussa 3.4. esitetään sosiaalisen identiteetin teorian näkökulmaa 
johtamiseen ja viimeisessä johtamiseen liittyvässä luvussa 3.5 tarkastellaan johtamista 
sosiaalisten representaatioiden tutkimuksen valossa. Lopuksi luvussa 3.6 esitetään tämän 
pro gradu -työn tutkimuskysymykset. 
 
 
	   19	  
3.1 Esimiestyön ja johtamisen eroja 
 
Arkipuheessa sanojen esimies, johtaja, pomo, johtaminen tai esimiestyö käyttö on 
vaihtelevaa. Työntekijä voi samanaikaisesti puhua esimiehestä ja esimerkiksi 
esimiehensä johtamistyylistä. Kun viitataan johtajaan, viitataan sillä vaihtelevasti ja 
kontekstista riippuen esimiehestä seuraavaan johtajaan tai koko yrityksen johtajaan. 
Verbiä johtaminen taas käytetään kuitenkin niin johtajan kuin esimiehen tekemiseen 
viitattaessa.  Kun tarkastelee suomenkielistä esimiestyötä konsultoivaa kirjallisuutta 
asiasisältöön puuttumatta (kts. esim. Haapalainen, 2007; Jalava & Uhinki, 2007;  
Järvinen, 2005;  Kaski & Kiander, 2005), johtamisesta ja esimiestyöstä puhutaan 
useimmiten samanaikaisesti, jolloin johtaminen ja esimiestyö joko ovat synonyymeja tai 
ne voidaan käsittää synonyymeiksi.  Muun muassa Pekka Järvisen (2005) kirjan 
takakannesta voi lukea seuraavaa ”,,,lukija voi peilata ja arvioida omaa esimiesrooliaan 
ja johtamiskäyttäytymistään,,,lisäksi organisaation johtamisesta vastaavat voivat kirjan 
kautta puntaroida organisaationsa johtamisen laatua,,,”.  Toisaalta johtamista tapahtuu 
organisaatioissa kautta linjan, samoin lähiesimiestyötä. Tämän lisäksi myös 
työntekijöiden oletetaan johtavan itseään, kun tavoitteita asetetaan.  
Koska tämän työn tutkimuksen fokus on lähiesimiestyön tarkastelu, on johtamiseen 
liitettyjen sanojen käytön määrittely tässä kohden paikallaan. Tässä pro 
gradu -tutkielmassa puhutaan vallitsevan tavan mukaisesti esimiestyöstä ja johtamisesta 
asiayhteydestä riippuen.  
  
Esimiestyötä ja johtamista erottavat osaltaan myös konkreettisesti työntekoon liittyvät 
erot. Kotter (1990, s. 3–8) määrittää johtamisen ja esimiestyön erot tehtävien tasolla. 
Hänen mukaansa esimiestyön tehtävä on toimia järjestyksen ja vakauden ylläpitäjänä, 
kun taas johtaminen edellyttää muutoksen ja liikkeen hallintaa. Esimiestyö sisältää 
Kotterin määritelmän mukaan muun muassa operatiivisen organisoinnin, kuten 
henkilöstön käytön ja aikataulujen suunnittelun, sekä organisoinnin ja ongelman 
ratkaisun. Johtamistehtäviksi Kotter määrittelee suunnan näyttämisen, yhteisöllisyyden 
ja sitoutumisen hallinnan, ihmisten inspiroinnin ja motivoinnin. Kotterin tekemä  jako 
johtamis- ja esimiestyön tehtäviin on hyvin selvä, mitä se ei todellisuudessa aina ole. 
Esimiestyöhön liittyy oleellisesti myös työntekijöiden motivointi, jotta tavoitteet 
saavutetaan. Toisaalta johtaminen sisältää usein myös operatiivista töiden organisoinnin 
suunnittelua tai henkilöstön käytön kysymyksiin vastaamista, jolloin ollaan tekemisissä 
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esimiestyön kanssa. (Northouse, 2010, s. 11.) Tämä selittäneekin omalta osaltaan, miksi 
sekä johtaminen että esimiestyö myös työntekijöiden puheessa sekoittuvat tai limittyvät 
yhdeksi ja samaksi asiaksi.  
 
Bennis ja Nanus (1985, s. 21) ovat todenneet, että esimiesten tehtävä on hallinnoida 
rutiineja, kun taas johtamiseen kuuluu muutoksen eteenpäin vieminen. Usein viitatulla 
lausahduksellaan”Managers are people who do things right and leaders are people who 
do the right thing” Bennis ja Nanus peräänkuuluttavat sitä, että yritykset ovat ns. 
overmanaged ja underlead. Heidän mukaansa yrityksessä kyllä hoidetaan asioita niin 
johto- kuin esimiestasolla, jolloin johtamiseen liitetyt elementit, kuten vaikuttaminen ja 
oikean suunnan näyttäminen unohtuu.  
 
Yksi tärkeimmistä johtajan esimiehestä erottavasta tekijästä on valta ja vallankäyttö. 
Huomioitavaa on, että virallinen johtaminen on aina jokin annettu tai saavutettu asema 
organisaatiossa, kuitenkin niin, että johtajalla on enemmän valtaa, kuten 
toimeenpanovaltaa, esimieheen tai työntekijöihin nähden (Northouse, 2007, s. 5). 
Toisaalta voidaan puhua myös vallasta, joka saavutetaan työntekijöiden kautta. 
Työntekijät voivat pitää esimiestään niin pätevänä, että he oikeuttavat esimiehen 
käyttämään suurempaa valtaa heihin nähden. (Northouse, 2010, s. 8; Smith & Foti, 
1998).  
 
 
3.2   Johtamistrendit Suomessa  
 
Hannele Seeck (2012) esittää teoksessaan ”Johtamisopit Suomessa” suomalaiseksi 
vallitsevaksi johtamismetodiksi tällä hetkellä markkinarationalismin. Tämän 
näkökulman mukaan yrityksen elinehto on kilpailukyky jatkuvassa muutostilanteessa 
olevilla markkinoilla. Tämä asettaa myös yritykset jatkuvaan muutospaineeseen, jotta 
markkinoiden asettamiin vaateisiin pystytään yrityksessä vastaamaan. Kilpailukykyä 
pyritään lisäämään muun muassa työn ulkoistamisella ja keskittymällä 
pääosaamisalueisiin. Tämän johtamismallin mukaan työntekijä on rationaalinen itsensä 
kehittäjä, jolle määräaikaisuus ja työn projektiluontoisuus ovat arkipäivää. (Emt., s. 302–
303.) Kuitenkin juuri esimerkiksi pätkätoiden on todettu vaikuttavan negatiivisesti 
työhyvinvointiin (Virtanen, 2007).  
	   21	  
 
Suomessa valtiolla on ollut huomattava vaikutus erilaisten johtamismallien integrointiin. 
Vasta Euroopan yhteisön jäsenvaltiona Suomi alkoi varsinaisesti siirtyä 
suunnitelmataloudesta kilpailutalouteen. (Seeck, 2012, s. 104; Lilja & Tainio, 2006, s. 
103.) Tällä hetkellä Suomen valtion on antanut konkreettisen tukensa innovaatioiden 
edistämiseen yrityksissä (Seeck, 2012, s. 292). Useat tutkimukset puolestaan osoittavat, 
että yrityksissä ei todellisuudessa tueta työntekijöiden innovatiivisuutta (kts. esim. Antila 
2005; Amabile, ym. 1996; Järnefelt & Lehto, 2002), ja etenkin kiire sekä työn 
epämääräisyys ja sirpaleisuus vähentävät työntekijöiden innovatiivisuutta. Johtamiselta 
ja esimiestyöltä edellytetään silloin selkeitä tavoitteita, ajankäytön koordinointia, tukea 
ja kannustusta (Seeck, 2012, s. 280).  Ristiriitaista onkin, että markkinarationalismin 
perusajatuksena on, että etenkin lähiesimiestyön tarve vähenee (Seeck, 2012, s. 304).  
 
Myös ympäristöjohtaminen (engl. environmental management) tunnistetaan Suomessa ja 
erityisesti sen tuomat julkisuusriskit. Tästä johtamistavasta puhutaan myös 
”biojohtamisena”, jossa yritykset pyrkivät huomioimaan toiminnassaan sekä 
elinympäristön että ihmisten hyvinvoinnin ja niiden merkityksen yhteisöllisyydelle 
(Seeck, 2012, s. 300–301; Amabile yms., 1996.) Vallitseva johtamisen tutkimus on 
tuottanut myös paljon ihmissuhdekirjallisuutta, mutta kuten Seeck (2012, taulukot) 
yhteenvedossaan suomalaisesta johtamisesta toteaa, ei esimerkiksi suomenkielisiä 
käännöksiä ihmissuhdejohtamisesta juurikaan löydy.  
 
Seeckin (2012, s. 379) analyysin mukaan eri johtamisteoriat ovat myös Suomessa 
luoneet omat totuutensa siitä, millainen on oikeanlainen johtaja tai työntekijä kunakin 
aikakautena. Esimerkiksi innovatiivinen johtaja on uudistusmielinen ja luova, kun taas 
ihmissuhdekoulukunnan johtajan pitäisi olla joustava ja sosiaalinen (kts. emt., 2012, s. 
376–377). Erilaiset johtamismallit ovat tarinoita siitä, kuinka yhteiskunta on omalta 
osaltaan osallistunut keskusteluun tuottamalla tutkimusta ja käyttämällä valtaa siten, että 
sekä työntekijä- että johtajaidentiteetti tukisivat valtion päämääriä. Työ länsimaissa 
kytkee ihmiset konkreettisesti osaksi yhteiskuntaa. (Emt.) Samalla Seeck myös toteaa, 
että vaikka Suomessa on paljon hyvää johtamista, ei suomalaista johtamistraditioita 
oikein tiedosteta, vaan johtamista hoidetaan etenkin alemmilla esimiestasoilla edelleen 
oman työn ohessa (emt., 284–285).  
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3.3  Hyvää johtamista selittäviä teoriasuuntauksia 
 
Tässä luvussa avataan johtamisteorioihin liittyvää näkökulmaa hyvin yleisellä tasolla. 
Luvun tarkoitus ei ole arvioida teorioiden pätevyyttä tai käyttökelpoisuutta. 
Pikemminkin tarkoitus on tuoda erilaisia johtamisteorioita kattavasti esiin, jotta 
pystymme ymmärtämään, millainen vaikutus tutkituilla teorioilla on näkökulmaamme 
johtamisesta. Esimerkiksi Hannele Seeck (2012, s. 27–33) tarkastelee 
johtamisparadigmoja muun muassa niiden ympäristössä vallitsevien trendien ja muodin 
näkökulmasta, joita akateemiset instituutiot, konsultit ja media keskenään tuottavat ja 
joihin ne aktiivisella keskustelulla osallistuvat.  Johtamismuodit muuttuvat näiden 
keskustelujen myötä johtamistrendeiksi, jolloin ne sisäistetään myös esimerkiksi 
vallitsevassa organisaatiokulttuurissa.  Johtamisparadigmasta voidaan Seeckin mukaan 
puhua, kun trendi on kestänyt vuosikymmeniä ja tuottanut tutkimusta. (Emt.) 
Seuraavissa luvuissa keskitymme niihin johtamisen paradigmoihin, jotka ovat olleet 
mukana keskustelussa ja tutkimuksessa useamman vuosikymmenen ajan.   
 
 
3.3.1  Luonteenpiirre- ja taitoteoriat  
 
Piirreteoreetikot  ovat pyrkineet läpi 1900-luvun todistamaan, että hyväksi johtajaksi 
synnytään ja että hyvä johtaja omaa tiettyjä luonteenpiirteitä, jotka tekevät hänestä 
suuren johtajan (Northouse, 2010, s. 15). Myös Judge, Bono, Ilies ja Gerhardt (2002) 
totesivat meta-analyysissa, jossa johtajien luonteenpiirretutkimusta tarkasteltiin viiden 
suuren (Big five1) luonnepiirreluokittelun avulla, että etenkin ekstroverttiyteen liitetyt 
luonteenpiirteet, kuten sosiaalisuus, jämäkkyys ja positiivisuus, olivat merkittävästi 
yhteydessä johtamiseen ja etenkin tehokkaaseen johtamiseen, kun taas mukautuvaisuus 
luonteenpiirteenä oli vain heikosti yhteydessä johtajien luonteenpiirteisiin. Northouse 
(2010, s. 19-21) nostaa yhteenvetona luonteenpiirretutkimuksesta esille viisi keskeistä 
luonteenpiirrettä, joita hyvän johtajan voisi edellyttää omaavan. Nämä piirteet ovat 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Northousen	  (2010,	  22)	  mukaan	  viimeisten	  kahdenkymmenen	  vuoden	  ajan	  tutkijoiden	  välillä	  on	  ollut	  konsensus,	  siitä	  miten	  persoonallisuuspiirteet	  luokitellaan.	  Näitä	  luokkia	  kutsutaan	  yleisesti	  nimellä”Big	  five”.	  Nämä	  luokat	  ovat	  Northousea	  mukaillen	  neuroottisuus	  (jolloin	  luonteenpiirteisiin	  kuuluvat	  mm.	  levottomuus,	  epävarmuus,	  vihamielisyys,	  haavoittuvuus),	  ekstroverttiys	  (sosiaalinen,	  jämäkkä,	  omaa	  positiivista	  energiaa),	  avoimuus	  (tiedonhalu,	  luovuus,	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älykkyys, itseluottamus, päättäväisyys, rehellisyys ja sosiaalinen älykkyys. (Kts. esim. 
Marlowe, 1986; Mayer, Soloway & Caruso, 2000; Zaccaro, 2007.)  
 
Jokseenkin selvää on, että yhä edelleen johtamisen  luonteenpiirretutkimuksella on 
vahva jalansija yritysmaailmassa. Sitä käytetään johtamisen itsereflektoinnin työkaluna 
omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisessa ja kehittämisessä. Yritykset myös 
hyödyntävät piirteisiin liittyvää analyysiä pyrkiessään tunnistamaan tai rekrytoimaan 
johtajia ja esimiehiä. Kuitenkin piirreteorioilla on heikkoutensa. Ensiksikään  ne eivät 
ota huomioon kontekstia, jossa johtaminen tapahtuu. Toiseksi luonteenpiirreteoriat eivät 
huomioi sitä, miten nämä luonteenpiirteet konkreettisesti vaikuttavat työryhmän 
tehokkuuteen tai työtyytyväisyyteen. Positiivisena taas voidaan pitää sitä, että 
luonteenpiirreteoriat antavat viitteitä jokaiselle, joka haluaa itse arvioida luonteensa 
sopivuutta johtamistyöhön. (Northouse, 2010, s. 39.)  
 
Kuten luonteenpiirteitä, myös yksilön taitojen merkitystä johtamisen tehokkuudelle on 
tutkittu vuosien ajan. Edelleen uskotaan, että hyvällä johtajalla on kykyä käyttää 
taitojaan tehokkaasti, kun hän ratkoo yritykseen liittyviä erilaisia ongelmia. (Northouse, 
2010, s. 39.) Johtamisen taitoihin keskittyneen tutkimuksen katsotaan alkaneen Robert 
Katzin klassisesta artikkelista vuodelta 1955 ”Skills of an Effective Administrator”. 
Artikkelissaan  Katz (1955) huomioi johtamisen eri tasot, esimiestason (supervisory), 
keskijohdon (middle management) ja ylimmän johdon (top management). Hänen 
mukaansa hyvä johtaminen esimiestasolla edellyttää hyviä teknisiä ja ryhmän sisäiseen 
vuorovaikutukseen liittyviä taitoja, kun taas keskijohto tarvitsee sen lisäksi myös taitoa 
ajatella strategisesti.  Ylimmän johdon työssä tärkeimpinä taitoina korostuvat ryhmien 
välinen vuorovaikutus ja strateginen ajattelu.  Kokonaisvaltaisen, yksilön taitoihin 
perustuvan johtamismallin ovat esittäneet Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs & 
Fleishman (2000). Tämän mallin mukaan hyvä johtaminen perustuu tekniseen 
ongelmanratkaisukykyyn ja kykyyn ymmärtää sosiaalista ympäristöä ja siinä 
työskenteleviä ihmisiä. Tämän johtamismallin mukaan myös luonteenpiirteet ja 
kokemus vaikuttavat yksilön johtamistaitoihin. Northouse (2010,  s. 54-55) kritisoi 
kuitenkin Mumfordin ja kollegoiden (2000) johtamismallia sen yksityiskohtaisuudesta 
koskien erilaisia hyvään johtamiseen vaikuttavia yksittäisiä komponentteja. Hän pitää 
mallia pikemminkin selittävänä kuin tarkkana mallina hyvästä johtamisesta. 
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3.3.2 Käyttäytymis- ja tilanneteoriat 
 
Tärkeimpänä erottavana tekijänä johtamisen käyttäytymisen tutkimuksessa verrattuna 
aikaisempaan johtamistutkimukseen on Northousen (2010, s. 86) näkemyksen mukaan 
se, että keskitytään siihen, mitä johtaja tekee, ei siihen, mitä luonteenpiirteitä tai taitoja 
henkilöllä on. Perinteisesti tutkimuksessa on erotettu tehtävään suuntautunut ja ihmisiin 
suuntautunut käyttäytyminen. Suuntautumista on tutkittu erilaisin käyttäytymiseen 
liittyvin kyselyin, joista yksi tunnetuimmista on LBDQ  ”Leader Behaviour Description 
Questionnare” -lomake (kts. Hemphill & Coons, 19572) Johtamisen tutkimus 
käyttäytymisestä muistuttaa siitä, miten tärkeä osa johtamista käyttäytyminen on niin 
asia- kuin vuorovaikutustasolla (Northouse, 2010, s. 77). Yksi tunnetuimmista 
käyttäytymiseen liittyvistä johtamisen apuvälineistä käyttäytymisen ymmärryksessä on 
ns. johtamisruudukko ”Managerial Grid” (suom. Jääskeläinen). Johtamistaulukossa 
johtamista tarkastellaan horisontaalisesti asteikolla 1–9 kahden käytöstä selittävän 
tekijän avulla. Nämä tekijät ovat huomion kiinnittyminen tuotokseen eli esimerkiksi 
työmenetelmiin tai palveluun laatuun ja huomion kiinnittäminen ihmisiin, kuten 
luottamuksen saavuttaminen tai toisten huomioiminen (Blake & Mounton, 1985, s. 28). 
 
Path Goal --teorian (House, 1971; ref. House, 1996) eli ”polku-maali” –teorian (oma 
suomennos) mukaa tehokasta johtamista syntyy siitä, miten johtaja motivoi 
työntekijänsä saavuttamaan tavoitteet.  Perusajatuksena ”polku-maaliteoriassa” on, että 
johtaminen tavoitteiden selkiyttämistä työntekijälle ja tavoitteiden saavuttamisen 
mahdollistamista työntekijää tukemalla ja palkitsemalla. Samalla polku-maali –teoria 
erottaa neljä erilaista johtamistapaa: ohjaavan, tukevan, osallistavan ja saavutukseen 
orientoituvan johtamisen. (House, 1996.) Näitä johtamistapoja käytetään vaihtelevasti 
johdettaessa erilaisia alaisia erilaisissa tehtävissä. Esimerkiksi autoritäärinen alainen 
tarvitsee ohjaavaa tukea monimutkaisessa tehtävässä (Northouse, 2010, s. 131). Polku-
maali –teoriassa  motivointi nähdään myös hyvin yksisuuntaisena ja ainoastaan 
esimiehen tehtävänä.  Sen tuloksellisuutta ei liioin ole pystytty osoittamaan empiirisissä 
tutkimuksissa, vaikkakin yhteys työtyytyväisyyteen on löytynyt (kts. Schriesham & 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Hamphillin ja Coonsin (1957, s. 6-7) LBQD-lomakkeella verrataan kohteena olevan 
henkilön omaa arviointia käyttäytymisestään sekä hänen alaistensa arviota johtajan 
käyttäytymisestä.  Lomakkeen kehittäminen alkoi, kun ryhmähaastatteluissa työryhmiä 
yhdistäväksi tekijäksi havaittiin kiinnostus johtajan käyttäytymistä kohtaan ja haluttiin 
kehittää validi mittari juuri johtamista kuvaavalle käyttäytymiselle. 
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Neider, 1996). Esimerkiksi Mumford ja kollegat (2000) pitävät polku-maaliteoriaa 
mahdollisena käytännön apuvälineenä päivittäisessä työskentelyssä. 
 
Käyttäytymisen tutkimus on tuonut esiin sen, että johtajan toiminta keskittyy 
useimmiten joko itse tehtävään tai työntekijöihin. Juuri tämä mahdollistaa oman 
käyttäytymisen kehittämistä (Northouse, 2010, s. 78). Tutkimus ei kuitenkaan ole 
pystynyt osoittamaan, miten erilaiset johtamistyylit ovat yhteydessä työn tehokkuuteen. 
Myöskään yhteyttä työmoraaliin, työtyytyväisyyteen tai tuottavuuteen ei ole osoitettu 
käyttäytymisen tyylin vaihtelun avulla. (Bryman, 1992; Yukl, 1994, s. 493.) 
 
Tilannelähtöinen johtaminen edellyttää, että johtaja muuttaa tyyliään alaisten taitojen ja 
sitoutumisen mukaan (Northouse, 2010, s. 89) oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan 
(Grönroos & Perälä, 2004).  Kontingenssiteoriassa (Fiedler, 1964) tehokkaan johtamisen 
ehtona on, kuinka tietty johtamistyyli sopii tilanteeseen, jossa vaikuttavat johtajan ja 
alaisten suhteet, tehtävän struktuuri ja valta, joka esimiehellä on käytössä.  Johtamistyyli 
tunnistetaan Fiedlerin kehittämän LPC-mittarin, ”least preferred coworker” eli  
”epäsuosituin yhteistyökumppani” -mittarin, avulla. LPC-mittarilla mitataan johtajan 
taipumuksia suuntautua enemmän joko tehtäviin tai vuorovaikutukseen. 
Kontingenssiteorian vahvuuksia on ymmärtää, miksi tietynlainen johtaja ei menesty 
jossakin tilanteessa, kun taas toisen ryhmän johtajana tai toisenlaisessa tilanteessa hän 
voi saavuttaa mitä parhaimpia tuloksia (Northouse, 2010, s. 115; Peters, Hartke & 
Pohlman 1985).  Kritiikkiäkin on esitetty. Fiedler (1993) itse kutsuu tätä ”mustan 
laatikon ongelmaksi”. Tutkimus ei ole pystynyt osoittamaan, miksi tietty johtamistyyli 
on tehokkaampi tietyissä tilanteissa verrattuna toiseen johtamistyyliin.  
 
Yksi käytetyimmistä apuvälineistä esimiestyössä on Blanchardin Zigarmin ja Zigarmin 
(1985) ”tilannejohtamisen malli” (oma suomennos). Mallin mukaisesti johtaja arvioi 
alaisten taidot esimerkiksi aloittelijasta konkariin sekä heidän sitoutumisensa työhön.  
Oletuksena mallissa on, että sekä taidot että sitoutuminen kasvavat työuran pidentyessä 
(Blanchrad & ym., 1985, s. 68, 94–95). Malli antaa konkreettisen ja helpon työkalun 
alaisten kanssa työskentelyyn. Huolimatta siitä, että Blanchardin ja kumppaneiden 
(1985) tilannejohtamisen malli on paljon käytetty työväline johtamisessa ja johtamisen 
koulutuksessa, ei tutkimus ole osoittanut sen yhteyttä työsuorituksen parantumiseen 
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(Graef, 1997). Tämä malli ei myöskään huomioi työntekijöiden erilaisia lähtökohtia, 
kuten koulutustasoa, ikää tai sukupuolta (kts. esim. Vecchio & Boatwright, 2002).  
 
 
 
3.3.3 Vuorovaikutusteoriat 
 
 
Ensimmäisiä esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen tarkasteluun nojautuvia 
johtamisteorioita on kehitetty jo 1970-luvulla. LMX-teoria, ”leader-member exchange” -
teorian alkuperäisen ajatuksen mukaan esimiehen ja alaisen suhde toimii joko sisä- ja 
ulkoryhmätasolla. Sisäryhmän jäsenet ottavat enemmän vastuuta työstään ja he saavat 
sisäryhmään kuuluessaan esimieheltä enemmän tietoa kuin ulkoryhmän jäsenet. 
Tehdessään enemmän sisäryhmä myös saa enemmän. (Northouse, 2007, s. 152.) 
Empiirisen tutkimuksen myötä on havaittu, että johtajan pitäisi pyrkiä hyvään 
vuorovaikutussuhteeseen jokaisen työntekijän kanssa. Tällä tavoin johtajan ylläpitää 
positiivisia suhteita läpi organisaation (Graen & Uhl-Bien, 1995.) LMX-teoria tuo esiin 
sen tosiasian, että myös esimiehet tulevat toimeen paremmin toisten työntekijöiden 
kanssa. Toisaalta tämä myös muistuttaa stereotypioista tai erheistä, jotka liittyvät 
esimerkiksi työntekijöiden sukupuoleen, ikään tai etnisyyteen (Northouse, 2007, s. 157). 
Teoria ei myöskään huomioi, miten on mahdollista päästä sisäryhmään tai millaista 
pahoinvointia jaottelu sisä- tai ulkoryhmään ryhmälle aiheuttaa (Scandura, 1999).  
 
Transformationaalinen ”syväjohtaminen” on sitä, että johtamisella pyritään sitoutumaan 
yrityksen kaikkiin työntekijöihin, jotta yhteys työntekijöihin säilyy (kts. esim. Bass & 
Riggio, 1998/2006 s. 7).  Olennaista on, että johtamisessa ymmärretään työntekijöiden 
tarpeet ja motivaatio tehdä työtä ja että johtaja luo moraalia ja etiikkaa yritykseen omalla 
esimerkillään (Gröönroos & Perälä, 2004).  Transformationaaliseen johtajuuteen 
liitetään keskeisesti johtajan karisma. Ajatus on, että karismallaan johtaja innostaa 
työntekijöitään saavuttamaan haluttuja tuloksia. (Laine, 2006, s. 190; Northouse, 2010, 
s. 173.) Karismaattisen johtajuuden perusidea on, että johtaja on roolimalli, joten arvot 
vastaavat kannattajia. Heillä on kyky luoda uskoa tulevaan ja uskoa seuraajiin itseensä. 
(Conger, 1999; Yukl, 1999.)  
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Transaktionaalinen johtaja pyrkii selventämään alaisten rooleja, palkitsemaan ja 
rankaisemaan.  Tarkoitus on, että johtaja ymmärtää, että alaiset tarvitsevat huomiota ja 
pyrkii huomioimaan heidät myös sosiaalisesti. Transaktionaalisen johtamisteorian 
mukaan johtamisessa on keskeistä palkitseminen ja rankaisu.  Tässä teoriassa esimiehen 
ja alaisen vuorovaikutussuhde perustuu vaihtoon. Onkin sanottu, että tehokas johtaja 
käyttää sekä transformationaalista että transaktionaalista johtamistyyliä. (Bass, 1985, s. 
11–13; Gröönroos & Perälä, 2004.) 
 
Sekä transformationaalista että transaktionaalista johtamiseteoriaa kritisoidaan siitä, että 
molemmat teoriat keskittyvät pitkälti siihen, mitä johtajan pitää tehdä, jotta työntekijät 
kehittyvät ja onnistuvat työssään. Tämän vuoksi itse vuorovaikutus jää vähemmän 
merkitseväksi tekijäksi johtamisen onnistumiselle. Positiivista teorioissa on, että ne 
ottavat kuitenkin huomioon työntekijöiden ja alaisten merkityksen vuorovaikutuksen 
tekijänä ja sen, että myös työntekijä ”kasvaa” uransa aikana. (Northouse, 2010, s. 200.) 
Lisäksi Bass & Riggio (1998/2006 s. 172–173) toteavat, että transformationaalisilta 
johtajilta löytyy pääsääntöisesti vuorovaikutustilanteissa tarvittavia taitoja, kuten 
sosiaalista älykkyyttä ja tunneälyä. 
 
Tänä päivänä johtajuudessa johtajilta peräänkuulutetaan luotettavuutta, aitoutta ja 
totuudenmukaisuutta. Autenttisen johtajuuden keskeinen ajatus on halu palvella toista ja 
suhteisiin tai vuorovaikutukseen liittyvä läpinäkyvyys. (Avalio & Gardner, 2005.) 
Pyrkimyksenä on Northousen (2010, s. 218–221) näkemyksen mukaan määritellä 
yhteistyössä johtajien ja alaisten kanssa, mikä on todella oikein johtajien, työntekijöiden 
ja organisaation kannalta. Tässä prosessissa näkökulmana on, että johtajat kykenevät 
kehityksen kautta rakentamaan työntekijöihin luottamusta ja uskoa. Juuri tämä erottaa 
autenttisen johtamisen esimerkiksi karismaattisesta johtamisesta. Autenttinen 
johtaminen rakentaa työntekijöiden kanssa uskoa tulevaisuuteen asioiden 
merkityksellisyyden kautta, kun taas karismaattisessa johtamisessa hyödynnetään 
retoriikkaa, suostuttelua ja vaikuttamista. (Avalio & Gardner, 2005.)  
 
Positiivista autenttisen johtamisen teoriassa on, että kaikki pystyvät kehittämään 
läpinäkyvyyttään ja autenttisuuttaan työssään. Lisäksi teoria korostaa sitä, että 
johtamisessa on ymmärrettävä sosiaalisen ympäristön arvot ja toimittava niiden mukaan. 
(Northouse, 2010, s. 221.) Selvää sen sijaan ei ole, miten autenttisella johtamisella 
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saadaan aikaiseksi tehokkuutta (kts. Walumba & ym., 2008). Nähdäänkö johtaja, jolla ei 
ole tarvittavia teknisiä taitoja, aidosti tehokkaana johtajana? Voisi kuitenkin olettaa, että 
johtajalla on tarvittaessa, etenkin suuressa organisaatiossa, tarvittava tekninen 
osaaminen käytettävissä, joten teknisten taitojen merkitys riippunee pikemminkin 
toimialasta. Tämän lisäksi voisi olettaa, että vuorovaikutuksen ymmärryksen merkitys 
johtamisessa korostuu entisestään. Taitavalla johtajalla on näkemykseni mukaan tämän 
päivän yhteiskunnassa oltava ennen kaikkea taitoa verkostoitua ja kykyä toimia 
diplomaattisesti eri sukupolvia ja etnisiä taustoja edustavien työntekijöiden kanssa, jotta 
kommunikointi ja yhteistyö työpaikoilla tyydyttää entistä monimuotoisempaa 
työyhteisöä.  
 
 
3.4 Sosiaalisen identiteettiteorian näkökulma johtamiseen   
 
Sosiaalisen identiteetin teorian SIT mukaan ( Social Identity Theory, kts. esim. Abrams 
& Hogg, 1990; Tajfel & Turner, 1979) ihminen määrittää henkilökohtaista 
identiteettiänsä persoonallisten piirteidensä ja ryhmäjäsenyytensä perusteella. Ihmisen 
määritellessä tai arvioidessa itseään henkilökohtaisten piirteidensä, kuten kielitaidon, 
yksilöllisten kykyjen tai esimerkiksi fyysisen ulkonäkönsä perusteella, arviointia 
määrittää henkilökohtainen identiteetti. Kun ihminen määrittelee itseään 
ryhmäjäsenyytensä perusteella, kysymys on ryhmäidentiteetistä eli sosiaalisesta 
identiteetistä. Tällöin ihminen on tietoinen itsestään jonkin ryhmän jäsenenä, kuten 
harrastustoiminnan, ammattiryhmän tai organisaation jäsenenä. Ihminen identifioituu 
esimerkiksi johonkin organisaatioon omaksuessaan ja hyväksyessään organisaation arvot 
ja normit. (Emt.) 
 
Itsen kategorisoinnin teorian lähtökohta on, että tiettyyn kategoriaan kuuluvassa 
ryhmässä toisten sen edustajien nähdään edustavan kategoriaa enemmän kuin toisten 
(Haslam ym., 1995; Haslam, 2001, s. 49, Turner 1982 ). Kuulumalla johonkin ryhmään 
luokittelemme ts. kategorisoimme itsemme tähän ryhmään liitettyjen stereotypioiden 
perusteella. Kategorisointiin liittyvät läheisesti myös skeemat (kts. esim Augoustinos & 
Walker, 1995). Esimerkiksi suomalaisena olen oikeutettu juomaan liikaa tai koska 
työryhmäni on kova tekemään töitä, myös minä olen kova tekemään työtä.  
Kategorisoidessamme itsemme jonkin tietyn ryhmän jäseneksi se vaikuttaa arvoihimme, 
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normeihimme ja käyttäytymiseemme. Toisaalta taas itsen kategoriointi yhdistää meitä 
omaan ryhmäämme ja erottaa toisista ryhmistä ja kykenemme tiedostamaan nämä erot. 
(Haslam, 2001, s. 44-45.)  Kategorisoituessamme työntekijäksi tiedostamme eromme 
esimerkiksi esimiehiin tai johtajiin.  
 
Sosiaalisen identiteetin  perspektiivin (Tajfel & Turner, 1979) mukaan ryhmä on 
psykologisesti yhtenäinen, kun se pystyy määrittämään juuri kyseiselle ryhmälle 
ominaisen tavan toimia, käyttäytyä tai reagoida asioihin. Näiden normien kautta 
muotoutuu ryhmälle prototyyppi, jota Hoggin, Turnerin & Davidsonin (1990) mukaan 
kuvastaa  itsen kategorisoinnin teorian määrittelemä autostereotypia omasta ryhmästä.  
Ryhmän jäseniä arvioidaan tämän autostereotypian avulla, jolloin toiset ryhmän 
jäsenistä edustavat tätä stereotypiaa paremmin kuin toiset (em., 1990).  Ilmiönä 
prototyyppi ei ole ryhmässä pysyvä, vaan vaihtelee vertailun kohteesta ja tilanteesta 
riippuen, kuten Hogg ja van Knippenberg (2003, s. 8) artikkelissaan toteavat. Heidän 
mukaansa sosiaalinen todellisuus määrittää ryhmän prototyyppiä. Prototyyppisyyden 
määrittäminen tilanteen mukaan saattaa selittää esimerkiksi myös sitä, miksi 
aikaisempaa esimiestä ei muutosten jälkeen enää koeta ryhmälle sopivimmaksi 
esimieheksi. 
 
Haslamin ym. (2011,  s. 77-78) mukaan johtajan vaikutusvalta on sitä suurempi, mitä 
enemmän hänellä on alaisilleen ominaisia luonteenpiirteitä ja mitä samankaltaisempi 
tapa käyttäytyä.  Edelleenkin heidän mukaansa alaiset arvioivat johtajaansa sen 
perusteella, miten johtaja suoriutuu tehtävästään, millainen hänen luonteensa on ja miten 
hän käyttäytyy. Johtajaa ei kuitenkaan arvioida vain sen perusteella, miten hän yksilönä 
suoriutuu, vaan miten hän näiden ominaisuuksien kautta osoittaa kuuluvansa 
johtamaansa ryhmään ja olevansa osa sitä. Johtajaa ryhmästä erottavat teot ja käytös 
vähentävät johtajan mahdollisuuksia vaikuttaa positiivisesti johdettavan ryhmän 
toimintaan. (Emt.) 
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3.5 Sosiaaliset representaatiot ja johtaminen 
 
Jesuino (2012, s. 140) vertailee artikkelissaan johtamiseen liitettyjä erilaisia mielikuvia 
perustuen eri tutkimusperinteisiin. Hänen mukaansa amerikkalainen johtamistutkimus 
on on hallinnut johtamistutkimusta eurooppalaiseen näkökulmaan verrattuna. Jesuinon 
(2012) mukaan eurooppalainen johtamisen tutkimus on keskittynyt johtamisen 
tarkasteluun sen sosiaalisesta näkökulmasta, kuten yhteyksistä politiikkaan ja valtaan ja 
sosiaaliseen muutokseen (kts. esim. Graumann & Moscovici, 1986). Vastaavasti 
amerikkalainen johtamisen tutkimuksen keskiössä on johtamisen tehokkuus ja käytäntö 
ja niiden empiirinen tutkimus.  Kun amerikkalainen tutkimus on keskittynyt siihen, 
kuinka johtaja  luonteenpiirteillään tai taidoillaan pystyy motivoimaan työntekijät 
tehokkaaksi, näkee eurooppalainen johtamistutkimus pikemminkin vallitsevat rakenteet 
ja ympäristötekijät osana johtamiseen liittyvää kokonaisuutta. (Jesuino, 2012, s. 140–
142.) 
	  
Tutkimuksessa, jossa  keskijohdon ja esimiesten mielikuvia tarkasteltiin   johtajiin ja 
esimiehiin liitettyjen mielikuvien osalta Jesuino (2007, s. 602–605) totesi, että kertoivat 
odotuksistaan esimiestasoon ja johtaan, pystyttiin tuloksissa havaitsemaan, että ne 
perustuivat vallitsevaan johtamiskirjallisuuteen. Esimiestasoon liitetyt mielikuvat 
perustuivat organisaation näkökulmaan esimiestyöstä, kun taas johtamiseen liitettiin 
yksilöllisiä mielikuvia kuten vaikuttamista, suostuttelua, motivaatiota ja 
kommunikointia.  Tämän perusteella voidaan olettaa, että haastatelluilla oli sosiaalisesti 
rakentunut ja median välittämään tietoon perustuva horisontaalinen representaatio 
esimiehista ja johtamisesta (Jesuino, 2012).  
	  
Yhteenvetona luvun kolme johtamisen teorioiden yleisluotoiseen katsaukseen voitanee 
todeta, että johtamisen tutkimusta tehdään paljon (kts. esim. Bass, 1985; Jesuino, 2012). 
Työntekijän näkökulmaa ajatellen voisikin olettaa, että näkökulma johtamiseen 
muodostuu pitkälti sen varaan, mitä julkinen keskustelu osoittaa hyvän johtamisen 
malliksi. Tämän lisäksi yritykset tukevat tämän näkökulman muodostumista esimerkiksi 
valitsemillaan koulutusmalleilla ja esimieskoulutuksella. Toisaalta taas kuten edellä 
todettiin taustalla vaikuttavat osana arkijärkeä ne tiedostamattomat hyvän johtamisen 
mallit, jotka ovat ajan ja historian myötä mieliimme iskostuneet.   
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Esimiestyöhön ja johtamiseen liitettyjä sosiaalisia representaatioita tai niiden eroja ei 
juurikaan ole tarkasteltu työntekijöiden näkökulmasta käsin. Tämän vuoksi onkin 
perusteltua tuoda esiin myös niitä mielikuvia ja odotuksia, joita tällä hetkellä yrityksen 
työntekijät liittävät niin esimiestyöhön kuin johtamiseenkin. Tähän perustuen 
seuraavassa luvussa esitetään tutkielman tutkimuskysymykset. 
 
 
3.6 Tutkimuskysymykset 
 
 
Moscovicin (1993) mukaan sosiaalisten representaatioiden tutkimuksessa keskeistä on 
vastata kahteen kysymykseen: miten sosiaaliset representaatiot kehittyvät sosiaalisesti ja 
miten ne organisoituvat kognitiivisesti.  Hänen mukaansa vastaukset annettuihin 
kysymyksiin löytyvät, kun tutkimuksessa keskitytään sosiaalisten representaatioiden 
perusprosessien tarkasteluun. Nämä prosessit ovat representaatioiden levittäytyminen eli 
ankkurointi ja objektivointi, representaatioiden tehtäväprosessi ja representaatioiden 
muutosprosessi. (Ema.) Koska sosiaalisia representaatioita ei suomalaisessa 
yrityskontekstissa ole juurikaan tarkasteltu, keskitytään tässä pro gradu -työssä juuri 
levittäytymisen prosessiin ja sen tulkintaan sekä representaatioiden tehtäväprosessiin 
yrityksessä.  
 
Kuten edellä mainitussa luvussa todettiin, ei yritysjohtamiseen tai esimieheyteen liittyviä 
mielikuvia ole juurikaan tarkasteltu sosiaalisten repersentaatioiden teorian 
näkökulmasta. Siksi esimiestyön ollessa työn fokus esitetäänkin seuraavat 
tutkimuskysymykset: 
 
Tutkimuskysymys 1: Mihin esimiestyö ankkuroidaan? 
Tämän kysymyksen tarkoitus on keskittyä tarkastelemaan representaatioihin liitettyjä 
keskeisiä perusprosesseja. Kun esimiestyöstä puhutaan, mihin esimiestyö ankkuroidaan, 
jotta sitä pyrtytään arvottamaan? Onko esimiestyöllä kategoria, johon se keskustelussa 
liitetään. Esiintyykö esimerkiksi arvottamista hyväksi tai huonoksi esimiestyöksi tähän 
kategoriaan perustuen? 
 
Tutkimuskysymys 2: Miten esimiestyö tässä kontektissa objektivoidaan? 
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Tämä tutkimuskysymys pyrkii huomioimaan, että esimiestyön arvottamiseen vaikuttaa 
konteksti, jossa sitä arvotetaan. Voidaanko työyhteisön sisältä löytää juuri tälle 
työyhteisölle ominaista, esimieheyteen liitettyä objektivointia?  
 
Tutkimuskysymys 3: Minkälaisten vastakohtaparien avulla haastateltavat 
kuvaavat esimiestyötä? 
Kun esimiestyötä arvotetaan, voidaan olettaa, että puheessa ilmenevät erilaiset, luvussa 2 
osoitetut vastinparit (Markova, 2000). Tämän kysymyksen avulla tarkastelllaan, 
millaisia vastinpareja tässä kontekstissa ilmenee ja miten ne voidaan tulkita tässä 
tutkielmassa.  
 
Näillä tutkimuskysymyksillä on tavoitteena tarkastella sitä, millaisia yleisiä odotuksia ja 
mielikuvia esimieheyteen liitetään. Tämän lisäksi on tarkoitus löytää puheesta 
mahdollisesti arkijärkeen limittynyttä, johtamisteorioita peilaavaa tietoa. Kolmas 
tarkastelun kohde ovat yrityksen sisäiset representaatot ts. juuri tässä kontekstissa 
ilmenevät, esimieheyteen ja johtamiseen liitetyt representaatiot. 
 
 
4 Menetelmät 
 
Tässä luvussa esitellään ensin yksityiskohtaisemmin tämän pro gradu -tutkielman 
suunnittelun alkuvaiheet ja toimeksiannon pohjalta valitut tutkimusmenetelmät, 
fokusryhmähaastattelu ja laadullinen asennetutkimus. Tämän jälkeen käydään läpi 
haastattelussa esitetyt väittämät ja perustelut väittämille sekä lopuksi avataan 
haastattelukontekstia ajankohtana, jolloin haastattelut toteutettiin. 
 
 
4.1 Tutkimuksen suunnittelu ja kulku 
 
Lokakuussa 2011 olin yhteydessä kahteen logistiikan alan yritykseen ja kerroin itsestäni, 
opinnoistani ja halustani tehdä laadullinen haastattelututkimus. Rajasin yrityksille 
lähettämässäni sähköpostissa organisaatiopsykologiaa käsitteleviä aihepiirejä, joita 
pystyisin yrityksen toiveiden mukaisesti käsittelemään lopputyössäni. Tapasin toisen 
lähestymäni yrityksen henkilöstöjohtajan marraskuussa 2011. Tapaamisen perusteella 
pro gradu -tutkielman aiheeksi rajautui lähiesimiestyö ja menetelmäkseni 
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ryhmähaastattelu. Yritys halusi tarkastella työntekijöidensä toiveita esimiestyöhön 
liittyen ja työntekijöiden suhdetta esimiestyöhön. Aihe tuki yrityksessä meneillään 
olevaa laajempaa johtamisen ja esimiestyön kehittämishanketta.  
 
Tammikuussa 2012 yrityksen henkilöstöjohtaja toimitti puolestani viidelle työryhmälle 
kutsun ryhmähaastatteluun. Kutsun otsikko oli ”Kuinka teemme pomoista parempia?”. 
Sähköpostissa kutsuttiin viisi eri työryhmää yksittäisiin ryhmähaastatteluihin 
keskustelemaan esimiestyöhön liitetyistä mielikuvista ja siitä, millaista on hyvä 
esimiestyö (kts. LIITE 1).   
 
Varsinaiset haastattelut toteutettiin helmikuussa 2012. Haastattelut jakaantuivat kahdelle 
viikolle, joista ensimmäisellä viikolla pidettiin kolme ja toisella viikolla kaksi 
haastattelua. Ennen varsinaisten haastattelujen toteuttamista pidettiin 
haastatteluväitteiden testaamiseksi koehaastattelu.  Sen tarkoitus oli antaa viitteitä siitä, 
millaista keskustelua väittämäni synnyttävät. Koehaastattelu toteutettiin 
fokusryhmähaastatteluna toisilleen entuudestaan tuttuja, samaa ikäluokkaa olevia 
ihmisiä haastattelemalla.  
 
Työryhmähaastatteluissa haastateltiin yhteensä seitsemäntoista henkilöä. 
Haastateltavista kolme oli miehiä. Ryhmien koot vaihtelivat kolmesta neljään 
osallistujaan. Vertailun vuoksi mainittakoon vielä, että työryhmien koot vaihtelivat 
kuudesta kahteentoista työntekijään. Pientä osallistujamäärää voidaan selittää sekä 
talvilomilla että sairastumisilla. Todettakoon kuitenkin, jotta haastattelutilanteen ja 
ajankohdan konteksti ei jää huomioimatta, että yrityksessä oli meneillään niin työryhmiä 
kuin henkilöstöäkin koskevia muutoksia. Ensimmäisten tapaamisten jälkeen työryhmien 
määrä oli vähentynyt kuudesta viiteen kahden työryhmän yhdistämisen takia. Tämän 
lisäksi yksi esimiehistä oli irtisanoutunut tammikuussa 2010.  Yksi ryhmistä kommentoi 
kyseisten tapahtumien vaikutusta osallistujamäärään. Pyrkimys tutkimuksessa oli, että 
ryhmähaastatteluihin osallistuisi vähintään kolme henkilöä, mikä toteutuikin. Bloorin ja 
kumppanien (2001, 28) mukaan itse tilanne ja haastattelun tarkoitus määrittävät 
ryhmäkokoa. Kun keskustelua käydään monimutkaisista tai intiimeistä asioista, on 
suositeltava ryhmän koko pienempi, esimerkiksi enintään neljä henkilöä. Olemassa 
olevien ryhmien haastattelussa on tavoiteltavaa saada mahdollisimman moni 
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osallistumaan ryhmähaastatteluun, kuitenkin niin, että keskustelun analysointi ei 
häiriinny suuren osallistujamäärän vuoksi (Bloor ym., 2001, s. 23). 
 
Haastattelun alussa kävin läpi vielä kertaalleen oman taustani ja lopputyöni aihepiirin. 
Kerroin haastateltaville, että lopputyöni aihe käsittelee heidän näkemyksiään, 
asenteitaan ja mielikuviaan esimiestyöstä. Tämän lisäksi kerroin yrityksen osuudesta 
lopputyöhöni ja sen, että yritys saa haastatteluista erillisen raportin, jossa ei mainita 
haastateltavia eikä ryhmiä eikä lainata nauhoitettua puhetta tai osia puheesta. Korostin 
tilanteen keskustelunomaisuutta, mikä toteutetaan väittämien avulla ja niihin liittyvin 
perusteluin. Tarkensin myös, että oma roolini haastattelijana ei ole osallistua 
keskusteluun vaan pikemminkin kysyä tarvittaessa tarkentavia kysymyksiä tai 
lisäkysymyksiä. Kannustin jokaista kertomaan mielipiteensä ja sanoin, että jokainen 
mielipide on yhtä hyvä ja tärkeä. Viimeisenä tarkensin vielä, että koska kysymyksessä 
on ryhmähaastattelu, ei kenenkään pidä sanoa sellaista, mikä tuntuu itsestä 
epämukavalta tai mitä puhuja voisi katua jälkikäteen. Lopuksi pyysin vielä lupaa 
haastattelun nauhoittamiseen. Näiden ohjeiden perusteella aloitin keskustelut 
ensimmäisellä väittämän avulla. Vesalan ja Rantasen (2007, s. 40) laadullisen 
asennetutkimuksen menetelmäohjeiden suositusten mukaisesti pidin esillä 
lauseväittämää kirjoitettuna. Tämä helpottaa väittämän muistamista haastateltaville. 
Haastattelun lopuksi kiitin jokaista osallistujaa ja pyysin, etteivät he vielä keskustelisi 
haastattelusta muiden työryhmien kanssa. 
 
Seuraavissa luvuissa esittelen tarkemmin haastattelun aikana käyttämäni metodit ja 
perustelut, miksi päädyin käyttämään kyseisiä metodeja tässä pro gradu -työssä. 
 
 
4.2 Fokusryhmähaastattelu  
 
Ryhmähaastattelu haastattelumenetelmänä valikoitui yrityksen toiveista käsin. Yrityksen 
näkökulma oli, että ryhmähaastattelu on aikaa säästävä menetelmä, jonka avulla voidaan 
kerätä tietoa useammalta työntekijältä samanaikaisesti. Myös Sulkunen (1990, s. 264) 
toteaa artikkelissaan, että ryhmähaastattelu on tehokas tapa saada useamman 
haastateltavan mielipide selville yhdellä kertaa. Koska ajatukseni esimiestyöstä rakentui 
johdannossa mainitsemaani ajatukseen, että mielikuvat esimiestyöstä rakentuvat 
kommunikaation avulla vuorovaikutuksessa, valitsin menetelmäkseni 
	   35	  
fokusryhmähaastattelun. Ryhmähaastattelujen suosio kasvoi 1950-luvulla, kun kasvava 
talous edellytti  kustannustehokkaita markkinatutkimuksia (Krueger & Case, 2000, s. 6).  
Ryhmähaastatteluissa pyrittiin alun perin keräämään mahdollisimman paljon yksilöllistä 
tietoa esimerkiksi ihmisten kulutuskäyttäytymisestä (Pietilä, 2010, s. 213). Sittemmin 
ryhmähaastattelujen fokus on siirtynyt  tarkastelemaan myös ryhmän sisäistä 
vuorovaikutusta, dynamiikkaa ja prosesseja. Pietilä toteaakin (2010, s. 213), että tämän 
päivän ryhmähaastattelujen tarkastelun keskiössä on pikemminkin se, kuinka ryhmä 
muodostaa ryhmänä käsityksiä ja mielipiteitä keskustelun kohteena olevasta aiheesta. 
Seuraavaksi tarkastelen fokusryhmähaastattelun lähtökohtia sekä kannanottoja 
ryhmähaastattelun puolesta ja vastaan.   
 
Fokusryhmähaastattelun tavoite on tuottaa vapaata keskustelua, jossa haastattelija pyrkii 
kysymysten avulla tukemaan ja rakentamaan vapaata keskustelua haastateltavien välille 
(Bäckström, 7.11.2011). Fokusryhmähaastattelulle keskeistä on se, että haastateltavat 
kykenevät keskustelemaan ja ottamaan kantaa haastattelussa tarkastelun kohteena 
olevasta aiheesta (Krueger & Casey, 2000, s. 10).  Ryhmät voivat olla sekä tilapäisesti 
koottuja ad hoc -ryhmiä mutta myös jo entuudestaan valmiita, olemassa olevia ryhmiä 
(Bloor & ym., 2001, s. 20 - 24), kuten organisaation työryhmät. Ryhmien koot 
vaihtelevat tutkimuksen tarkoituksesta riippuen. Haastattelun tarkoitus määrää 
ryhmäkokoa. Kun keskustelua käydään monimutkaisista tai intiimeistä asioista, on 
suositeltava ryhmän koko pienempi. Esimerkiksi työryhmien haastattelussa on kuitenkin 
tavoiteltavaa saada mahdollisimman moni osallistumaan ryhmähaastatteluun. (Mt, s. 23, 
28.)  Fokusryhmähaastattelun tarkoitus ei ole saada aikaan konsensusta, vaan 
pikemminkin kannustaa erilaisiin mielipiteisiin (Krueger & Casey, 2000, s. 25).   
 
Keskustelua käydään siitä, pitäisikö haastateltavien ryhmien olla homogeenisia 
tarkastellen esimerkiksi miesten ja naisten välisiä mielipiteitä  (Krueger & Casey, 2000, 
s. 27) vai voivatko ryhmät olla heterogeenisiä (Kitzinger, 1994). Tulkintani mukaan 
tässäkin tutkimuksen tarkoitus määrää osallistujaryhmän homo- tai heterogeenisyyden. 
Vertaileva tutkimus voi edellyttää homogeenisia ryhmiä (Krueger & Casey, 2000, s. 27), 
kun taas esimerkiksi asenteita tarkasteltaessa heterogeeninen ryhmä antaa mahdollisesti 
mielipiteiltään rikkaamman aineiston.  
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Alasuutarin mukaan (1994, s.151) ryhmähaastattelu tuottaa etenkin luonnollisten 
ryhmien kohdalla aineistoa, jolle on ominaista ryhmän arkielämässä käyttämän 
vuorovaikutustilanteen kehys. Tässä kehyksessä keskustelua käydään siinä kontekstissa, 
mikä on ryhmälle yhteinen ja tuttu, joten useimmiten henkilökohtaisuudet jäävät 
keskustelussa taka-alalle (mt. s.152).  
 
Ryhmähaastattelua voidaan myös kritisoida siitä, että se ei mahdollista todellisten 
ajatusten tai mielipiteiden paljastamista. Alasuutari (1994, s. 154) vastaa tähän 
kritiikkiin, että vain tutkimusasetelma voi vastata siihen, onko haastateltavien 
mahdollisille henkilökohtaisille paljastuksille käyttöä todellisuudessa. Toisaalta taas 
ryhmähaastattelussa haastattelijan rooli ei pääse korostumaan samalla tavalla kuin 
yksilöhaastattelussa, pikemminkin haastateltavat kontrolloivat toisiaan. Mikäli ryhmiä 
on haastateltu useampi, voidaan aineistosta myös tehdä haluttaessa vertailua 
haastattelijan mahdollisesta vaikutuksesta keskustelun kulkuun. (Sulkunen, 1990, s. 
264.) 
 
Lisäksi ryhmien rakenne itsessään on haastava, sillä ryhmät ovat toimijoita, vaikkakin 
yrityksissä virallisesti muodostettuja. Ryhmät tarjoavat mahdollisuuden liittymiin ja 
kolmen välisiin suhteisiin, ja on huomioitava, että juuri siksi muisti ja tieto yrityksissä 
on erilaista sen eri osissa. Tietoa käsitellään yhdessä ja erikseen, ja tietoa käsittelevät 
ihmiset ovat erilaisia. Tämän lisäksi organisaatiokontekstissa se, miten tietoa jaetaan ja 
kuka siihen on oikeutettu, luo oman merkityksensä tarkasteltavaan aineistoon. (Van 
Cranach, 1998, s. 26.)  
 
 
4.3 Laadullinen asennetutkimus  
 
Haastattelumenetelmäksi valittiin fokusryhmähaastattelun lisäksi Kari Vesalan 
kehittämän  laadullisen asennetutkimuksen lauseväittämät. Laadullinen asennetutkimus 
on metodologinen lähestymistapa, joka pitää sisällään teorian asenteista ilmiönä, joka 
muotoutuu ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa (Vesala & Rantanen, 2007, s. 11, 29).  
Menetelmänä laadullisessa asennetutkimuksessa haastateltaville esitetään vakioituja 
lauseväittämiä, joita haastateltavat arvottavat ts. ottavat kantaa puolesta tai vastaan. 
Väittämät voivat olla myös esimerkiksi kuvia tai kuvauksia jostakin tietystä tilanteesta. 
Keskeistä on tarkastella arvottamiseen liitettyjä mielipiteitä, uskomuksia, kokemuksia, 
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havaintoja ja esimerkkejä, joilla haastateltavat perustelevat arvottamistaan.  (Vesala & 
Rantanen, 2007, s. 33.) Tässä luvussa esittelen lyhyesti laadullisen asennetutkimuksen 
teoreettista taustaa sekä sitä, mihin pohdintani väittämien käytettävyydestä omassa 
lopputyössäni perustuu.   
 
Laadullisen asennetutkimuksen ontologia pohjautuu relationistiseen näkemykseen 
asenteesta, jossa asenne nähdään ilmiönä, joka muotoutuu ihmisten välisissä suhteissa 
(kts. Bateson, 1972). Tämän näkemyksen mukaan yksilö kiinnittyy kommunikaation ja 
vuorovaikutuksen avulla sosiaaliseen ja kulttuuriseen maailmaan (Vesala & Rantanen, 
2007, 29).  Laadullisen asennetutkimuksen tapa tarkastella asennetta argumentoinnin 
kautta pohjautuu retoriseen sosiaalipsykologiaan (Billig, 1987, 1996). Retorisessa 
sosiaalipsykologiassa argumentointi nähdään taitona, joka on ihmisen kykyä 
argumentoida kielenkäytön ja arkijärjen avulla. Retorisessa ajattelussa korostetaan sitä, 
että yksilöllä on kyky kommunikoidessaan huomioida myös tilanteen edellyttämät 
vaatimukset. Tällä Billig (1996, s. 255) tarkoittaa sitä, että ihminen kykenee tilanteen 
huomioiden kertomaan saman mielipiteen monella eri tavalla esimerkiksi eri tavoin 
sanojaan painottaen tai niitä pehmentäen. Laadullinen asennetutkimus sisältää ja 
korostaa itse vuorovaikutustilanteen kontekstuaalisuutta. Vesala & Rantanen (2007, s. 
26) puhuvat tässä kohden metatasosta. Tällä tarkoitetaan sitä yhteistä historiaa ja 
vuorovaikutusta, joka esimerkiksi lopputyössäni jokaisella työryhmällä on takanaan, ja 
sen merkitystä kommunikointiin itse haastattelutilanteessa. Haastateltavat voivat pienin 
elein tai katsein vaikuttaa haastattelun kulkuun tai siihen, mitä haastattelussa sanotaan. 
(Emt.) 
 
Päädyin laadullisen asennetutkimuksen väittämien käyttöön suorien kysymysten sijaan 
pitkälti seuraavien pohdintojen avulla. Haasattelussa kohderyhmänä olivat työntekijät 
työyhteisössä, jossa oli koettu lyhyen ajan sisällä yritysfuusio, työryhmien yhdistäminen 
sekä yksittäisiä johtoportaan ja esimiestason irtisanoutumisia. Laadullinen 
asennetutkimus metodina huomioi sen, miten väittämien arvottaminen on yhteydessä 
siihen sosiaaliseen kontekstiin, jossa vuorovaikutus ja toiminta tapahtuvat (Vesala & 
Rantanen, 2007, s. 31). Ajatuksena oli, että väittämät helpottaisivat osallistujia 
kertomaan vapaammin omia mielipiteitään esimiehistä ja esimiestyöstä ilman, että 
heidän tarvitsisi ottaa kantaa meneillään olevaan tilanteeseen tai omaan esimieheen. 
Vesalan ja Rantasen (2007, s. 32) mukaan väittämiin liittyvä kiistanalaisuus ja 
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vaihtoehdot mahdollistavat haastateltaville sen, että kannanotot voivat olla joko 
väittämän puolesta tai sitä vastaan. Myös neutraali kannanotto on heidän mukaansa 
mahdollinen. Tähän perustin näkemykseni siitä, että itse keskustelutilanne haastattelussa 
helpottuisi. Osallistujia pystyttiin kannustamaan jo aloituspuheenvuorossa erilaiseen 
mielipiteeseen kertomalla, että ei ole oikeita vastauksia. Laadullinen asennetutkimus 
menetelmänä tuki myös haastatteluasetelmaa. Haastateltavina olivat jo olemassa olevat 
työryhmät, joilla oli yhteistä historiaa ja yhteinen konteksti. Kun väittämiä esitetään, 
olettamus on Vesalan ja Rantasen (2007, s. 25) mukaan, että nämä kiistakysymykset 
ovat ryhmille yhteisiä ja merkityksellisiä heidän omassa kontekstissaan. Myös 
sosiaalisten representaatioiden teoria painottaa ilmiön merkityksellisyyttä. Ilmiön on 
herätettävä ihmisissä tunteita, vain silloin ilmiö saa aikaan vuorovaikutusta, joka 
mahdollistaa representaatioiden synnyn. (Gaskell, 2001, s. 235.) 
 
 
 
4.4 Väittämien esittely 
 
Tässä luvussa esitellään haastatteluissa käytetyt laadullisen asennetutkimuksen 
menetelmän väittämät. Väittämien muotoilun taustalla vaikuttavat vahvasti lukemani 
erilaiset johtamisen teoriat. Toisaalta siihen vaikuttavat myös sosiaalisen identiteetin 
teoria (Tajfel & Turner, 1979, s. 40-43) sekä Haslamin, Reicherin ja Platow´n (2011) 
näkemys johtajuuden ja ryhmäidentiteetin välisestä suhteesta. Mainittuihin teorioihin ts. 
henkilökohtaisiin sosiaalisiin representaatioihini tukeutuen jaottelin kysymykset aloitus- 
ja lopetuskysymyksin sekä yksilö- ja ryhmäkeskeisiin kysymyksiin.  
 
Flick (1998, s. 45) totetaa arkipäivän tiedon tutkimuksesta, että kysymykset pitäisi 
asetella niin, että niiden avulla saadaan vastaukset siihen, mitä tietyt yksilöt tai ryhmät 
tietävät jostakin kohteesta ja mistä sosiaalisista tekijöistä tämä tieto riippuu. Väittämät  
2-4 ja 9 ovat esimieskeskeisiä ja liittyvät esimiehen luonteenpiirteisiin ja toimintaan, kun 
taas väittämät 5-8 ovat ryhmäkeskeisiä ja tarkastelevat ryhmän olemassaolon vaikutusta 
esimiestyön havainnointiin. Väittämien muotoilun taustalla oli myös 
toimeksiantajayrityksen intressi saada haastattelumenetelmin tietoa siitä, millainen on 
yrityksen työntekijöiden mielestä hyvä esimies ja millaiseksi työntekijät kokevat 
yhteistyönsä oman esimiehensä kanssa.  Väittämien muotoilun lähtökohdaksi muotoutui 
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siten esimieheyteen liitettyjen odotuksien ja mielikuvien tarkastelu, mikä osaltaan tuki 
sosiaalisten representaatioiden teorian valintaa viitekehysteoriaksi.  
 
1. KENET OTTAISIT ESIMIEHEKSESI: PRINSESSA VICTORIAN, BARACK 
OBAMAN, ANGELA MERKELIN VAI VLADIMIR PUTININ? 
Tällä kysymyksellä kartoitettiin kulttuurista, median luomaa mielikuvaa ko. 
henkilöistä ja sitä, miten yhteisiä nämä mielikuvat ovat. Samalla kysymys toimi 
haastattelun lämmittelykysymyksenä. Kysymyksen tarkoitus oli virittää positiivista 
ilmapiiriä, vapauttaa tunnelmaa ja virittää johtajiin ja esimiehiin liittyvää tarkastelua 
haastatteluun. Tämän kysymyksen tarkoitus oli myös antaa esimerkki, miten 
haastattelu käytännössä toteutetaan eli kannanotoin ja niihin liittyvin perusteluin.   
 
2. HYVÄKSI ESIMIEHEKSI SYNNYTÄÄN.  
Luonteenpiirreteorioiden mukaan hyvä johtaja omaa tiettyjä luonteenpiirteitä ja 
nämä piirteet ovat pysyviä, joskin niitä voi kehittää (kts. luku 3).  Tarkastelun 
kohteena on, millaisia mielikuvia työntekijöillä on hyvään johtajuuteen liitetyistä 
luonteenpiirteistä, ovatko ne työntekijöiden mielessä pysyviä ja miten hyvää 
esimiestyötä keskustelun aikana rakennetaan. Väittämä mahdollisti lisäkysymyksen, 
millaisia luonteenpiirteitä hyvään esimieheen liitetään.  
 
3. HYVÄÄN ESIMIEHEEN PITÄÄ VOIDA LUOTTAA. 
Luottamus esimieheen on yksi tärkeimmistä komponenteista 
organisaatiotutkimuksessa työntekijän hyvinvoinnille (Giessner	  ja	  van	  Knippenberg,	  2008;	  Haslam	  yms.,	  2011,	  s.	  98). Väittämän tarkoitus on tarkastella, 
mitä luottamus työntekijöille merkitsee, syntyykö se vai rakentuuko se ja onko se 
työntekijöiden mielestä edellytys hyvälle esimiestyölle. Mahdolliset lisäkysymykset 
olivat, miten luottamus syntyy tai rakentuu tai miten luottamus esimieheen 
menetetään. 
 
4. HALUAMME ÄLYKKÄÄN JA KARISMAATTISEN ESIMIEHEN. 
Johtamisessa älykkyys ja karismaattisuus liittyy niin luonteenpiirre- kuin 
vuorovaikutusteorioihin (kts. esim. Haslam yms., 2011,  s. 101). Mutta mitä mieltä 
asiasta ovat työntekijät? Pitävätkö he oman esimiehensä älykkyyttä ja 
karismaattisuutta tärkeinä tekijöinä onnistuneen esimiestyön kannalta? Tähän 
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väittämään liittyivät lisäkysymykset siitä, mitä haastateltavien mielestä on 
karismaattisuus ja mitä tarkoittaa älykkyys. 
 
5. TOIMIVA TYÖRYHMÄ ON YHTENÄINEN. 
Tämä väittämän tarkoitus oli haastattelun aikana herättää haastateltavat 
orientoitumaan ja ajattelemaan esimiestyötä koko työryhmän kannalta. Kysymyksen 
tarkoitus oli siis toimia aasinsiltana työryhmään ja siihen, että tulevia väittämiä 
lähdetään tarkastelemaan koko työryhmän näkökulmasta.  Kysymyksen mielenkiinto 
oli osaltaan myös siinä, miten tärkeänä työntekijät itse kokevat yhtenäisen 
työryhmän ja miten he kuvaavat työryhmän yhtenäisyyttä. 
 
6. HYVÄ TYÖRYHMÄ EI ESIMIESTÄ TARVITSE. 
Väittämän tarkoitus oli provosoida pohtimaan, voisiko ns. hyvä työryhmä tehdä 
työtä ilman esimiestä ja jos ei, minkä vuoksi. Väittämällä pyrittiin osaltaan 
selvittämään, millaisen merkityksen työntekijät antavat esimiehen työlle eli miten 
tärkeänä he esimiehen tekemää työtä pitävät. 
 
7. ESIMIES EDUSTAA TYÖRYHMÄÄ NIIN HYVÄSSÄ KUIN PAHASSA. 
Miten tärkeänä pidetään sitä, että esimies seisoo mukana ryhmässä ryhmän jäsenenä 
kaikkina aikoina, hyvinä ja huonoina, ja miten tämä vaikuttaa mielikuviin 
esimiehestä? Halutaanko esimies edustamaan työryhmää ja annetaanko hänelle 
siihen oikeus?  
 
8. TYÖRYHMÄN TEHTÄVÄ ON AUTTAA ESIMIESTÄ ONNISTUMAAN 
TYÖSSÄÄN. 
Tällä kysymyksellä halusin tarkentaa mielikuvia siitä, kuuluuko esimies 
työntekijöiden mielestä samaan ryhmään kuin he itse kuuluvat.  Mielletäänkö 
esimies osaksi työryhmää vai nähdäänkö hänet erillisenä henkilönä tekemässä omia 
tehtäviään? 
 
9. HYVÄ ESIMIES KOHTELEE KAIKKIA TYÖRYHMÄN JÄSENIÄ 
TASAPUOLISESTI. 
Hyvään esimieheen liitetään oikeudenmukaisuuden vaateita ja kykyä kohdella 
työntekijöitä reilusti tai tasapuolisesti (kts. esim. Byrne & Cropanzano, 2001, s. 10–
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13; Haslam yms., 2011). Halusin tarkastella tässä, mitä työryhmälle merkitsee 
tasapuolisuus ja miten he näkevät tasapuolisuuden. Millaista merkitystä 
tasapuolisuudelle annetaan ja millaisia mielikuvia ja odotuksia tasapuolisuuteen 
liitetään?  
 
10.  LIITTYEN VÄITTÄMÄÄN YKSI: KUKA VOISI OLLA YHTEINEN 
ESIMIEHENNE ENSIMMÄISEN KYSYMYKSEN NELJÄSTÄ 
HENKILÖSTÄ? 
Tällä kysymyksellä haastattelu päätettiin. Kysymyksen tarkoitus oli taas vapauttaa 
tunnelma, luoda positiivista ilmapiiriä ja helpottaa keskustelusta poislähtöä, etenkin 
jos ryhmän jäsenet keskustelivat luottamuksellisesti. Halusin myös tarkastella sitä, 
pystyykö ryhmä haastattelun jälkeen pääsemään yksimielisyyteen ja millä tavoin. 
Onko yhteisen esimiehen valinta helppoa edes leikin varjolla? 
 
Väittämät muotoiltiin positiiviseen sävyyn, koska lähtökohtana ryhmäkeskustelussa on, 
että keskustelussa ovat vahvasti läsnä jo olemassa olevan ryhmän normit ja toisaalta 
sosiaalisesti suotava käytös (Tuomi & Sarajärvi, 2002 s. 129). Ajatuksena oli, että 
positiivisia tai neutraaleja väittämiä lähdetään kommentoimaan helpommin ja että on 
helpompaa puhua yhdessä, kun lähtökohdat eivät ole negativisesti virittäytyneitä. 
Analyysiosion esimerkit osoittavat, että väittämät pitivät sisällään mahdollisuuden myös 
kokemuksellisten, negatiivisten asioiden käsittelyn. Lisäksi Gaskell (2001, s. 233-234) 
on todennut, että ihmiset eivät haastatteluissa tai fokusryhmätutkimuksissa keskity 
vastauksissaan vain arvottaviin perusteluihin, vaan pikemminkin he kertovat, miltä 
heistä tuntuu ja kuinka he ymmärtävät asian ympäristöön tai historiaansa nähden. Tunne 
mahdollistaa sosiaalisista representaatioista keskustelun, koska silloin ilmiö on ryhmälle 
tärkeä (emt., s. 235). 
 
 
4.5  Haastattelukontekstin kuvaus  
 
Yritys, jossa haastattelut toteutettiin, oli ollut lähimenneisyydessä useiden muutosten 
kohteena. Muutoksilla oli ollut vaikutuksensa henkilöstön määrään ja sen vaihtuvuuteen. 
Yritysfuusioiden myötä ja niiden jälkeen myös yrityksen johtoa ja esimiehiä oli siirtynyt 
toisiin tehtäviin ja muihin yrityksiin. Kuten jo edellä todettiin, tapahtuneet muutokset 
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antoivat pohjan vertailulle, miten oli ennen ja miten on nyt, sekä mahdollistivat 
sosiaalisten representaatioiden esiintymisen aineistossa. Konkreettisesti tämä näkyi 
myös siinä, että alkuperäisen suunnitelman mukaan haastateltavia ryhmiä oli kuusi, 
mutta suunnittelun aikana yhden ryhmän esimies oli vaihtanut työpaikkaa ja lisäksi kaksi 
ryhmää yhdistettiin. Lähihistoriaan liittyivät eri yritysten ja työntekijöiden yhdistäminen 
osaksi suurempaa yrityskokonaisuutta. Philogene (2001, s. 113) on todennut, että 
muutoksessa ihmiset joutuvat miettimään toimintaansa toiset huomioon ottaen ja tässä 
tilanteessa sosiaaliset representaatiot ilmenevät. Eli ne päätökset, joita teemme ja jotka 
määrittävät tulevaa toiminaamme, ovat seurausta jakamistamme sosiaalisista 
representaatioista. Philogenen mukaan sosiaaliset representaatiot ovat muutoksessa 
suuntimia, ne antavat vuorovaikutuksessa pohjan uusien kokemusten käsittelyyn. (Emt.) 
 
Haastattelun järjestäminen työpaikalla ja työaikana loi haastattelutilanteelle oman 
merkityksensä.  Haastatteluihin saatettiin esimerkiksi tulla myöhässä vedoten 
työkiireeseen tai kiireeseen vedoten jätettiin kokonaan tulematta paikalle. Yhteenvetona 
keskusteluista voisi aineistoon perustuen todeta, että keskustelujen aikana sanottiin se, 
mitä haluttiin sanoa, ja että työntekijät kokivat tilanteen luottamukselliseksi. 
Luottamuksellisuudella oli selkeä merkityksensä, sillä monet esimerkeistä olivat 
henkilökohtaisia. Puhuessaan moni totesi samalla, että tämähän siis on luottamuksellista 
tietoa tai luottamuksellisuuteen viitattiin huumorin avulla, kuten seuraavista kahdesta 
esimerkistä voi havaita:  
 
Ryhmä 1 keskustelua haastattelun luottamuksellisuudesta 
”HC: joo no mul on ainakin ollut sellanen esimies täs talos johon mä en 
luottanut yhtään ja se on erittäin hankalaa ja semmonen esimies joka 
lähtee muiden mukaan ja huutelee tuol käytävillä niin esimerkiksi niinku 
tämmösessä tilanteessa nyt jos puhutaan kert nää ei mihkää mee niin et,,,” 
Tai 
Ryhmä 5 kommentti aineiston luottamuksellisuudesta 
”HQ: joo viedään suoraan (nauhat esimiehen) huoneeseen ((yleistä 
naurua))” 
 
Koska tutkimuksessa keskeistä ei ollut ryhmien vuorovaikutuksen tarkastelu, ei 
työryhmien välistä vuorovaikutusta itse haastattelutilanteiden osalta tässä pro 
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gradu -työssä esitellä. Aineiston esittelyssä ja tulkinnassa tällaisia havaintoja ei 
myöskään tehdä, sillä seuraavassa aineiston ja tulkinnan luvussa päähuomio on siinä, 
mitä sanotaan ja sen tarkastelu pikemminkin kuin kuka sanoo tai kuka esimerkiksi 
keskustelun aikana käyttää useimmiten puheenvuoroja tai millainen ryhmädynamiikka 
keskustelussa ilmenee. 
 
 
5 Aineiston analyysi ja tulokset 
 
Alasuutari jakaa laadullisen tutkimuksen analyysin tutkimuksen kahteen eri vaiheeseen. 
Ensimmäisessä vaiheessa aineistosta tehdyt havainnot pelkistetään mahdollisimman 
suppeaksi ilmiötä kuvaavaksi joukoksi. Tämän jälkeen on mahdollista alkaa tulkita 
havaintojen merkitystä ja pyrkiä löytämään laadulliseen aineistoon perustuen aineistoa 
parhaiten kuvaava ratkaisu. (Alasuutari, 1994, s. 40.) 
 
Tämän pro gradu -tutkielman aineiston analyysi aloitettiin tarkastelemalla väittämiin 
liittyvää keskustelua. Ryhmien kommentit koottiin ensin saman väittämän alle, ja 
väittämiä tarkasteltiin  arvottavien kommenttien ja erillisten, aineistoon liittyvien 
tarinaesimerkkien perusteella. Tämä tapa luokitella aineistoa pohjaa Kari Vesalan (2007) 
kehittämään laadullisen asennetutkimuksen luokitteluun, jossa luokittelun jälkeen 
siirrytään perustelujen tulkintaan. Analyysin alkuperäinen tarkoitus olikin keskittyä 
tarkastelemaan keskustelussa mahdollisesti esiin tulevia asenteita esimiestyötä kohtaan, 
mutta vahvat esimieheyteen ja johtajuuteen liittyneet henkilörepresentaatiot pohjasivat 
tulkinnan viitekehykseksi sosiaalisten representaatioiden teorian. Toisaalta tutkimuksen 
lähtökohdat eivät luoneet estettä tulkintaviitekehykselle, sillä keskustelua käydään 
asenteiden ja sosiaalisten representaatioiden yhteydestä toisiinsa. Esimerkiksi Gaskellin 
(2001, s. 228) tulkinnan mukaan asenteet ilmiönä kuvastavat yksilöllistä tietoa, kun taas 
sosiaaliset representaatiot ovat saman ilmiön sosiaalinen tieto. 
 
Jo analyysin alkuvaiheessa huomio kiinnittyi aineistoissa esiintyvään keskusteluun 
esimieheydestä ja johtamisesta vastinpareja hyödyntäen. Esimieheydestä tai johtamisesta 
puhuttaessa, käytettiin silloin osittain fundamentaalisiakin vastinpareja, kuten ”kylmä” 
vs. ”lämmin” tai ”kova” vs. ”pehmeä”. Lisäksi huomio kiinnittyi aineistossa esiintyviin 
vahvoihin mielikuviin aikaisemmista johtajista. Toisaalta aineistossa esiintyi ristiriitaista 
keskustelua johtamisesta ja esimiestyöstä. Vaikka esimiestyö liitettiin johtajuuteen, 
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keskusteluissa se myös erotettiin johtajuudesta. Tämän vuoksi analyysi perustuu 
osaltaan aineistosta esimerkkien avulla osoitettuihin vastinpareihin ja näiden 
vastinparien tulkintaan.  
 
Lopuksi tulkinnan osalta todettakoon, että sen sijaan, että tulkinnat esimieheydestä tai 
johtamisesta olisivat olleet yksilöllisiä, ne ilmaistiin selvästi yhteisten, jaettujen 
kokemusten ja mielikuvien avulla. Kommunikaatioissa nämä kokemukset 
havainnollistivat mielikuvaa siitä, että ne ovat osa niin ryhmän kuin koko nykyisen 
organisaationkin historiaa. Aineistosta valitut esimerkit osoittavat, että nämä mielikuvat 
heräävät muutamalla sanalla ja ne synnyttävät vahvan tunnelatauksen keskusteltuun 
aiheeseen, mikäli keskustelun kohteeseen liittyvä tieto jaetaan. Wagner ja Kronberg 
(2001, s. 149) toteavat artikkelissaan, että ihmisillä on tarve saada tukea kannanotoilleen 
sen sijaan, että he hakisivat näihin vastakkaisia mielipiteitä.  
 
Pro gradu -tutkielman päätulos on, että esimiestyö ja johtaminen ovat tässä kontekstissa 
toistensa vastinpari. Tällä ei tarkoiteta sitä, että esimiestyön mielikuvat viittaisivat vielä 
erilliseen representaatioon, vaan pikemminkin kysymys on siitä, että esimiestyötä tai 
johtamista arvotetaan suhteessa toisiinsa.  Etenkin yrityskontekstissa käytäntö ja 
johtamiseen liittyvä puhe osoittaa, että johtaminen edellyttää esimiestä ja ettei esimiestä 
voi olla ilman johtamista. Vastinpareja käyttäen työntekijät arkipuheessaan sekä liittivät 
esimiestyötä johtamiseen mutta kuitenkin samalla eriyttivät esimiestyötä johtamisesta. 
Voisikin tässä kohden todeta, että vastinparit sekä yhdistivät että eriyttivät ja että 
eriyttämisen yksi ulottuvuus oli ryhmäidentiteetti. 
 
Seuraavissa luvuissa esittelen tulkintaani esimiehiin ja johtajiin liitetyistä 
representaatioista.  Haastateltavat alkavat kirjaimella H esim. HP jne. Haastattelijan 
kirjainkoodi on NK. Tekstiesimerkit on jaoteltu ryhmittäin ja ne esitetään yhtenäisinä 
keskusteluina, joten esimerkeissä ei esiinny keskustelusta erotettuja kommentteja ilman 
erillistä mainintaa. Jokaisen esimerkin alkuun on laitettu haastateltavan ryhmän numero 
ja väittämä, jonka aikana keskustelua on käyty. 
 
Todettakoon vielä, että haastateltavat puhuessaan esimieheydestä käyttivät verrattain 
usein sanaa ”johtaja”. Käytetyn sanan asiayhteys on kuitenkin huomioitu annetuissa 
esimerkeissä. Luvussa 5.1 tarkastellaan esimiestyön ankkurointia ja objektivointia 
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johtamiseen, mikä osoittaa sen, että esimiestyötä tarkastellaan suhteessa johtamisen 
kategoriaan. Luku 5.2 havainnollistaa keskustelussa esiin tullutta ristiiriitaista 
keskustelua esimiestyöstä, mitä havainnollistetaan analysoimalla vastakohtapareja, kuten 
empaattinen vastaan vallanhaluinen esimies (themata). Tämä ristiriitainen keskustelu 
osoitetaan teemoilla, jotka havainnollistavat keskusteluissa esiin nousutta esimiestyön ja 
johtamisen eriyttämistä. Viimeisessä luvussa esitetään analyysin johtopäätökset ja 
tulkinta johtopäätöksistä. 
 
 
5.1 Esimiestyön ankkurointi ja objektivointi johtamiseen 
 
Esimieheyteen liitetyt representaatiot viittaavat aineiston tulkinnassa siihen, että esimies 
ja esimiestyö liitetään tässä aineistossa osaksi johtamisen kategoriaa. Esimerkit 
osoittavat, kuinka esimiestyötä  käsitellään johtamisen kategorian kautta osittain 
arkitietoon limittyneiden tieteellisten teorioiden välityksellä. Johtamiseen liitetään 
esimerkiksi kyky olla sosiaalinen ja vuorovaikutteinen. Toisaalta taas media välittää 
kuvaa johtamisesta, jolloin tiettyjen henkilöiden ominaisuudet liitetään tässä kulttuurissa 
ja ajassa johtamiseen, kun taas tiettyjä ominaisuuksiin kuten ”machoilua” ei tässä 
kontekstissa arvosteta.  Keskusteluissa painottuivat sellaiset teemat kuin esimiehen 
jämäkkyys, esimieheen liitetty hyvä käytös ja kaipuu turvalliseen esimieheen. Näitä 
esittelen seuraavissa kolmessa alaluvussa esimerkein. Ne kuvastavat tässä aineistossa 
myös sitä, kuinka nämä teemat liittävät esimiestyön johtamisen kategoriaan. Ne kertovat 
myös siitä, että esimiestyötä verrataan johtamiseen ja johtamista esimiestyöhön. Omalta 
osaltaan tämä myös osoittaa, että representaatiot esimiestyöstä ja johtamisesta ovat joko 
muokkaantumassa tai muuttamassa muotoaan. 
 
Tässä kontektissa hyvään johtamiseen liitetään myös vahva henkilörepresentaatio, jota 
tarkastellaan luvussa 5.3.  Tätä objektivointia kuvastaa ”Pekka” (nimi muutettu), joka on 
yrityksessä aikaisemmin keskijohdossa työskennellyt esimies. Pekan avulla esimiestyö 
ja johtaminen saa figuratiivisen ytimen. Seuraavat luvut osoittavat sen, kuinka 
esimiestyötä arvotetaan hyväksi tai huonoksi yhteisillä johtamiseen liitetyillä 
representaatioilla. 
 
 
	   46	  
5.1.1 Jämäkän lempeä esimies 
 
Seuraavasta keskustelusta voidaan havaita, että esimieheksi halutaan lempeä mutta 
samalla jämäkkä esimies. Henkilöistä Victoria miellettiin lempeäksi ja ihmisläheiseksi 
esimieheksi. Obama ja Merkel näyttäytyivät monipuolisina, tiukkoina ja 
todennäköisimmin jämäköinä johtajina. Keskusteluista ilmeni myös, että hahmoihin 
kohdistetut mielikuvat olivat yhteisesti jaettuja ja vahvoja.  
 
Ryhmä 1 keskustelee väittämästä 1  ”Kenet ottaisin esimiehekseni?”: 
HC:,,, tota noin kyllä se (Victoria) on jotenkin hyvin ihmisläheisen 
tuntuinen tyttö rouva rouva nykyään ja se että tota noin uskoisin että siellä 
toi koulutuskin minkä hän on saanut niin se ei mitenkään nouse siitä ylitse 
esille vaan hän on pysynyt niinku semmosena maanläheisenä, 
HD: mä kanssa arvon vähän ton Obaman ja Angelan välillä mutta ehkä 
Obamaan kallistun minäkin mun mielestä suvaitsevainen ihminen 
monipuolinen lahjakas osaava (.) prinsessa Victoriakin on kauheen lempeä 
ja tällanen hyvä hyvän kuvan antaa itsestään mediassa mutta en mä häntä 
ehkä esimieheksi kuitenkaan haluais hän on ehkä liian lempeä siihen 
esimieheltä vaaditaan tiettyä jämäkkyyttä tämä on minun mielipiteeni. 
HD: Vladimir Putinia en kyllä haluais esimiehekseni antaa itsestään hyvin 
diktaattorimaisen kuvan 
 
Ryhmä 4 keskustelee väittämästä 1  ”Kenet ottaisin esimiehekseni?”: 
HM: Angela Merkel, pätevä nainen jämäkkä mmm (.) tavallisen olonen 
kuitenkin vaik on noin johtavassa asemassa 
HL: ja professori vielä joo ((puhuu tosi hiljaa loput ei kuule)) 
HL: prinsessa Victoria hän on mukana siis jos hän olis mun pomona en 
tiedä, mä tykkäisin hänestä hän olisi reilu avoin lähellä työntekijöitä hän 
varmasti ajaisi meidän etuja eteenpäin niin mä ainakin uskon 
HK: ja mul tuli heti ensimmäisenä prinsessa Victoria mieleen mut sit mä 
kans vähän mietin tätä Angela Merkeliä koska hän on todellakin pätevä mä 
oon hänestä semmosen kuvan saanu mutta sit ihan sama kun hän sano 
prinsessa Victoria et hän on jotenkin semmonen tavallinen ja läheinen ja 
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semmonen joka voi tulla niinku ihmisten luokse (.) ja hän tuntu mulle sillee 
tutummalta sitten että mä valitsen Victorian 
HM: onhan se enempi kansan mieleen Victoria koska se on jotenkin niin 
normaalia ja semmosta luonnollista et ruotsalaiset tulee ihan ihmisten 
juttusille Angelasta mä tiedäkään 
HK: niin koska hän on meille vähän vieraampi koska hän on vähän 
kauempana mitä ny telkkarista nhänyt ja tällee ja hän todellakin tuntuu 
hyvin pätevältä minun mielestä et varmasti ihan hyvä johtaja ois kyllä et ei 
siinä mitään mut silti ehkä tää avoimuus ja tämmönen niin valitsisin sen 
Victorian 
HL: joo ei Vladimir Putinia ((yleistä naurua)) 
HL: niin se Putin tavoittelee valtaa ja sen on hänelle tärkeä juttu ja sitten 
se hänen painostuksensa ja ne taustalla olevat kokemukset se pistää kyllä 
et ei missään tapauksessa Putinia ei sellasta johtajaa kaivata  
HM: oikea macho  
 
Haastateltavien mielikuvat esitetyistä henkilöistä olivat haastateltavasta ryhmästä 
riippumatta samansuuntaisia. Prinsessa Victoriaan liitetyt mielikuvat olivat: ”mukava 
tyttö”, ”maanläheinen”, ”ihmisystävällinen”, ”hymyilevä”, ”helposti lähestyttävä” ja 
”tulee ihmisten luokse”. Angela Merkelistä mielikuvat olivat: ”jämäkkä”, ”tiukka”, 
”professori”, ”hyvin koulutettu” ja ”asiallinen”. Yksi haastateltavista ei tunnistanut 
Angela Merkeliä ja koki hänet kaukaisena. Obamaan liitettiin taas sellaisia mielikuvia 
kuin ”demokraattinen”, ”oikeudenmukainen”, ”monipuolinen”, ”asiansa osaava” ja 
”joutuu tekemään suuria päätöksiä”. Toisaalta taas häneen liitettiin ”jenkkityyli, joka ei 
toimisi Suomessa”. Putinia koskevat mielikuvat olivat ”macho”, ”diktaattorimainen” ja 
”vallanhaluinen”. Vladimir Putinia ei juurikaan keskusteluissa mainittu tai jos mainittiin, 
se tapahtui muutamalla sanalla. Mielikuvat esimiehistämme ja johtajistamme esiintyivät 
tässä keskustelussa vahvoina. Myös koulutusta ja monipuolisuutta tuotiin esiin henkilön 
positiivisina puolina ja liitettiin hyvään johtamiseen. Keskustelusta voidaan hahmottaa, 
kuinka kyseiset henkilöt liittyvät läheisesti aikakauteemme ja heidät tulkitaan läheisiksi, 
aivan kuten tuntisimme heidät henkilökohtaisesti. Media ja pohjoismainen kulttuurimme 
antavat mielikuville pohjan, jota vasten kyseisiä henkilöitä arvotetaan ja tulkitaan.  
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Toisaalta edellä mainitut luonteenpiirteet tukevat johtamisteorioiden kautta arkijärkeen 
limittynyttä tietoa siitä, mitä luonteenpiirteitä johtajalla pitäisi olla. Jämäkkyyden voisi 
havaita olevan modernimpi ominaisuus kuin kovuuden, jota esimerkiksi historian 
sotasankarit ovat hallitessaan käyttäneet. Lempeys kuvaa johtamiseen liitettyä 
vuorovaikutuksellisuutta ja on ominaista pohjoismaiselle demokratialle, jossa 
lähestyttävyyden nähdään tuovan johtamista lähemmäksi tavallista kansaa. Toisaalta 
johtamisteoriat ovat siirtyneet tutkimuksessaan vuorovaikutuksellisempaan suuntaan 
(kts. esim. Northouse, 2010; Haslam yms., 2011), jossa myös työntekijä nähdään 
aktiivisessa roolissa hyvää johtamista määritteltäessä. Mielikuvia luotettavasta, 
lempeästä ja ihmisläheisestä johtamisesta ylläpitää säännöllisin myös media. Lehtien 
artikkeleissa peräänkuulutetaan säännöllisin väliajoin luottamuksellista ja empaattista 
johtamista (Kahden E:n johtaja, 23.10.2011; Tämä tuhoaa uskottavan johtajuuden 
yrityksessa, 20.9.2012) Media antaa meille toisenkäden tietoa siitä, millainen on hyvä 
johtaminen johtamistutkimuksessa tuotetun tiedon perusteella. Annetuissa esimerkeissä 
keskustelu näistä neljästä julkisuuden henkilöstä osoittaa sen, miten tämä hetki, 
konteksti ja kulttuuri liittyvät johtajuuden representaatioon. Näistä tärkeimpänä 
näyttäytyvät jämäkkyys ja vuorovaikutuksellisuus, jotka tässä kohdin ovat toistensa 
vastinpari mutta jotka osaltaan limittävät tässä kohden esimiestyön tulkintani mukaan 
osaksi johtamisen kategoriaan. 
 
 
5.1.2 Hyvin käyttäytyvä esimies 
 
Haastattelun mukaan hyvä esimies osaa käyttäytyä tilanteen edellyttämällä tavalla, ja 
hyvä käytös luo osaltaan luottamusta työryhmän ja esimiehen tai johtajan välille. 
Toisaalta hyvä käytös synnyttää turvallisuuden tunnetta: esimies on käytökseltään 
ennustettava, kun hän tunnistaa vallitsevat normit ja konventiot. Keskusteluissa ilmeni 
mielikuva esimiehestä, jolla on käsitys vallitsevista käyttäytymissäännöistä ja siitä, 
miten on soveliasta toimia. Esimieheen pitää voida luottaa, ja tämä luottamus rakentuu 
osaltaan myös sovinnaisuussäännösten ymmärryksestä. Tämän luvun aineiston 
esimerkeissä rakennetaan mielikuvaa hyvin käyttäytyvästä esimiehestä ja johtamisesta.   
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Seuraavassa aineiston esimerkissä hyvin käyttäytyvä esimies esitetään henkilökohtaisten 
esimerkkien avulla. Kuten esimerkeistä ilmenee, käyttäytyminen näyttäytyy useimmiten 
henkilökohtaisena kokemuksena. 
 
Ryhmä 1 keskustelee väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
 
HC: ,,, niin hän menee tonne käytävälle kun mun duunikaveri siellä sit ni 
et voi helvetti se on taas kipeä niin mun esimies lähtee siihen mukaan ni 
sen on mun mielestä hyvin hyvin epäammattimaista käytöstä ja semmosta 
ei sais kyllä tapahtua koska eihän se kukaan niinku huvikseen sairasta 
tommosia sairauksia ja esimiehenhän pitäisi ennemmin olla mun kannalla 
ja näin poispäin et voi voi eikä se että se lähtee tän mun työkaverin kanssa 
riekkuu tonne ja huutelee et taas se on veke (.) että tämmösiäkin esimiehiä 
tässä talossa löytyy (.) se on et esimieheen pitää voida luottaa erittäin 
tärkeää 
 
Luottamus nähtiin esimiehen kykynä pitää tietyt henkilökohtaiset asiat omana tietonaan 
ts. kykynä erottaa ne asiat, jotka voi julkisesti kertoa, ja ne, joita ei voi, kuten 
seuraavasta esimerkistä käy ilmi. 
 
HD: no yks on ainakin jos luottamuksellisesti puhutaan työhön liittyviä 
asioita ja sitten pidetään osastopalavereita tai jotain missä ne asiat pitää 
kuitenkin tuoda julki jollain tavalla niin esimiehen pitäis osata muotoilla 
ne asiat niin että se ei sille muulle työyhteisölle paista sieltä suoraan et 
kuka näin on hänelle kertonut et asioiden muotoilu on aina miten sen tuo 
esiin, koska tietyt asiat on kuitenkin aina sellasii et vaik ne on 
luottamuksella kerrottu niin se joka sen kertoo ei halua et niinku muun 
osaston tietoon et se on ollut hän joka tämän asian on julkituonut(.) tällasii 
tilanteita on ollut (.) sit osastopalavereissa on kuitenkin hyvin selväks 
käyny kuka sen asian on tuonut julki  
 
Hyvä käyttäytyminen esitetään tässä kykynä ymmärtää, että tietyt asiat pitää  niiden 
luottamuksellisuudesta huolimatta kertoa julkisesti, mutta silloin peräänkuulutetaan 
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esimiehen kykyä olla hienotunteinen.  Esimiehen pitää ymmärtää, mitä voi kertoa, 
kenelle voi kertoa ja miten, kuten edellisestä esimerkistä ilmenee. 
 
Seuraavassa esimerkissä myös suosikkien kerääminen katsotaan johtamisessa huonoksi 
käytökseksi, jollaista ei haluta. Hyvään johtamiseen liitetään tasapuolinen ja tasa-
arvoinen kohtelu. Johtamiseen liitetään odotus tulla nähdyksi yhdenvertaisena ja samalla 
tasolla kuin muutkin työntekijät. 
 
Ryhmä 4 keskustelee väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
 
HM: mulle tuli mieleen mähän oon niin kauan kans tehny töitä et mä oon 
nähny johtajia laidasta laitaan et huonoin on ehkä tai huonoimmasta 
päästä sellanen joka kerää semmosen oman porukan joka sitten hihittää 
siellä väkisin kaikille tyhmille jutuille niin sitten jos ei kuulu siihen 
joukkoon niin sitten ei kuulu ja sitten on sellanen joka näkee ihmiset vaan 
numeroina joka ei tervehdi käytävillä ja se on musta tosi noloo on niin iso 
pomo et ei mitenkää nää et pitäskö kulkee alasti et toinen huomaa 
HL: joo joskus tuntuu siltä mä sanoinki et kun ilmaa muille 
HM: nimenomaan 
HL: minä ainakin tunnen et mä oon ilmaa 
HK: etkä oo en mä ainakaan oo koskaa semmosta miettinytkään siis mun 
mielestä ainakin tuolla puolella mä en osaa ajatella niinku et kukaan 
meistä ei olis tärkeä koska kyl mun mielestä me ollaan kaikki tärkeitä 
HL: ei tunnu siltä just nyt se on se ongelma 
 
 
Johtamiselta odotetaan tässä kontekstissa hyvää käytöstä ja sitä tarkastellaan huonoon 
käytökseen verraten. Keskustelussa näyttäytyvät hienotunteisuus, luottamus toiseen 
ihmiseen ja vuorovaikutuksen kautta syntyvä kokemus, joka osoittaa, voidaanko esimies 
arvioida hyväksi johtajaksi.  Hyvän johtamisen on oltava sosiaalisesti taitavaa ja 
esimiesten on kyettävä erilaisissa tilanteissa tunnistamaan vallitsevat 
käyttäytymissäännöt. Yrityskontekstissa tämä tarkoittaa, että niin johdon kuin 
esimiestenkin pitää pystyä olemaan oikeudenmukaisia ja tasapuolisia työntekijöitä 
kohtaan. Länsimainen kulttuurimme tukee näitä arvoja, vaikka individuaalisuus tuleekin 
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esiin viimeisen esimerkin kommentissa, että jokainen meistä ansaitsee tulla myös 
yksilönä huomatuksi.  Yllä esitetyt esimerkit osoittavat, kuinka vuorovaikutus koetaan 
keskeiseksi tekijäksi esimiestyön arvottamisessa. Esimiehen on hallittava 
vuorovaikutustaidot, ja ihmiset tiedostavat sen ja huomioivat näitä taitoja tarkasti.  
Vuorovaikutus on myös henkilökohtaista, kuten esimerkit antavat ymmärtää, sillä 
jokaiseen esimerkkiin liittyy omakohtainen kokemus huonoksi havaitusta 
käyttäytymisestä.  Oletuksena kuitenkin on, että kaikki jakavat tämän kokemuksen tai 
vähintäänkin ymmärtävät sen merkityksen.  
 
 
5.1.3  Turvallinen esimies 
 
Hyvään johtamiseen ja esimiestyöhön liitetään keskusteluissa myös kyky luoda 
turvallisuuden tunnetta. Esimiehen on seistävä ”joukkojensa takana”,  kuten kapteenin, 
joka jättää viimeisenä laivan, tai sotasankarin, joka uhraa henkensä sotajoukkojensa 
puolesta tai yhdessä joukkojen kanssa. Keskustelussa ilmenee tietynlainen kaipuu 
vanhaan, tuttuun ja turvalliseen, mitä toisaalta selittävät tässä yrityskontekstissa 
tapahtuneet muutokset. Yrityksessä tapahtuneet muutokset ovat varmastikin aiheuttaneet 
ennakoimattomia yllätyksiä ja epävarmuutta tulevaisuudesta. Tämän lisäksi johtamiseen 
liitetään työntekijöiden puolustaminen ja auttaminen tarvittaessa.  
 
Turvallisuutta havainnollistavassa esimerkissä ilmenee juuri tämä kaipuu vanhaan 
tuttuun ja turvalliseen johtamiseen, ja tämä tulkinnan mukaan osoittaa, miten myös 
esimiestyöhön ja johtamiseen liitetään mielikuva velvollisuudesta huolehtia 
työntekijöistä.  
 
Ryhmä 3 keskustelee väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
 
HH: tai johtajaks sul on semmonen tapa luonteessa se et sä aina haluut 
olla johdossa ja määräät 
HI: mutta sillon kauan kauan sittenhän synnyttiin esimieheksi koska se 
meni isältä pojalle ja se ei välttämättä nykypäivää kun ajattelee 
välttämättä ollu huono asia koska sillonha kumminki pidettiin 
työntekijöistä huolta mut nykyään ei pidetä on esimiehiä jotka ajattelee 
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sanotaan on esimiehiä ja ja suuria johtajia jotka ajattelevat koko ajan 
vaan sitä tulosta koko aika tulosta tulosta ja sitte kun pörssissä menee 
tarpeeksi hyvin ne jättää sen firman ne saa suuret erorahat ja kaikkea 
nykypäivänähän on tällasta 
HH: ja on pajon ruumiita matkan varrella 
HI: Ei se vaikuta mitään vaikka tuhat viissataa ihmistä jää työttömäksi 
kuhan minä saan paljon rahaa se on valitettavasti vaan näin nykypäivänä 
 
Keskustelu osoittaa, että mielikuvien tasolla niin esimies kuin johto nähdään heikompien 
ja ”pienempien” puolustajana. Tämä historiaan viittaava johtamisen representaatio 
osoittaa osaltaan, kuinka vahvoja representaatiot ovat, kun niillä viitataan haluttuun 
kohteeseen. Keskustelusta ilmenee, kuinka vanhat johtamismallit ”isältä pojalle” 
näyttäytyvät keskustelussa turvallisina. Keskustelusta ilmenee myös, kuinka mielikuvat 
johtamismalleista ovat muuttuneet, mikä osaltaan tukee johtamisen näyttäytymistä. 
Mielikuvana tämä viittaa myös johtamisen sukupuolistumiseen tai maksuliinisuuteen 
johtamisen saralla. Mielikuva on lähes fyysinen ja käsin kosketeltava: turvallinen, iso, 
harteikas ja isällinen johtaja, tällaisia oli ennen mutta ei keskustelua tulkiten enää ole.  
 
Tulkinta aineiston esimieheyteen liitetyistä representaatioista on, että esimies 
ankkuroidaan keskustelussa johtamisen kategoriaan. Edellä mainitut jämäkkä, hyvän 
käytöksen omaava ja turvallinen esimies ovat omalta osaltaan esimiestyön ankkurointia 
ja liittämistä osaksi johtamisen figuratiivista objektivointia ja kuvastavat samalla 
johtamisen kategoriaa ja sitä, että esimiestyötä havainnoidaan osana tätä kategoriaa. 
Toisaalta aineistosta voidaan jo tässä vaiheessa havaita ristiriitaisuutta sikäli, että jotakin 
on ajan kuluessa tapahtunut. Keskusteluissa turvallisesta johtamisesta puhuttaessa 
viitataan menneisiin aikoihin ja siihen, että sellaista ei enää ole. Tämä tukee osaltaan 
päähavaintoa siitä, että mielikuvissa johtamiseen aikaisemmin liitettyjä elementtejä 
siirretään lähiesimiehen harteille. Kategorisointiin liittyvästä puheesta voidaan kuitenkin 
havaita, että johtamisen eriyttäminen alkaa jo silloin, kun esimiestyö yhdistetään osaksi 
johtamisen kategoriaa. Tämä tukee käsitystä siitä, että arkijärki toimii taustalla myös 
kategorisoinnissa. Esimieheyteen ja johtamiseen liitetyn arkitiedon perusteella jo 
yhdistämisen lomassa esimiestyö ymmärretään johtamisesta erilliseksi käsitteeksi. Jostin 
ja Ignatowin (2001, s. 195) mukaan symbolinen prosessi ts. ankkurointi ja objektivointi 
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keskustellusta asiasta eivät aina tarkoita yhdistämistä johonkin tuttuun vaan päinvastoin 
erottamista jostakin tutusta ilmiöstä. 
 
 
5.1.4 Hyvän esimiestyön objektivointi ”Pekkaan” 
 
Tässä luvussa havainnollistetaan aineiston esimerkein, kuinka hyvää johtamista ja 
esimiestyötä kuvataan Pekka-objektivoinnin välityksellä. Kysymyksessä on 
henkilörepresentaatio aikaisemmin pitkään yrityksen keskijohdossa työskennelleestä 
Pekasta (nimi muutettu), joka on lähtenyt toisen yrityksen palvelukseen. Hyvä 
johtaminen saa tässä luvussa figuratiivisen ytimen, joka ilmenee seuraavasta, sivulta 48 
alkavan aineiston esimerkistä, jossa ryhmä 4 keskustelee väittämästä ”Hyväksi 
esimieheksi synnytään.” Myös ryhmä 3 toi esiin Pekan hyvän johtamisen mallina. 
Vastaavaa objektivointia ei ryhmillä 1, 2 ja 5 esiintynyt. Tämä selittynee sillä, että 
kyseinen yritys on fuusioitunut viime vuosien aikana, joten työryhmät eivät ole jakaneet 
samankaltaista pitkää, yhteistä historiaa.  
 
Ensimmäisessä ryhmä 3:n keskustelussa, josta esitän lyhyemmän esimerkin, voi havaita, 
kuinka nimen maininta avaa keskusteluun välittömästi oman ryhmän jakaman 
mielikuvan hyvästä esimiehestä. Keskustelu osoittaa myös, kuinka karisma nähdään 
vuosien hyvän työn ja tuntemisen tuloksena. 
 
Ryhmä 3 keskustelee karismaattisesta esimiehestä: 
 
HI: se karisma kun sä oot vuosia sul on vuosia joku esimies ja jos sä 
ajattelet et se on hyvä esimies niin kylhä siihen tulee sillon siihen 
semmonen tietty karisma jo siihen ihmiseen 
HJ: Niin siis tollatapaa mä aattelin tota karismaa sillä tapaa vähä niinku 
ulkonäöllisesti 
HH: no sanotaan nyt et ”Pekka” on karismaattinen mut samaa mun on 
vaikee sanoo yhtäkkiä esimeekiks (nimi poistettu) tiedäksä   
HI: niin joo mut sehän ei oo sit taas meijän esimies 
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HH: eiku sä et tiedä sä et ymmärrä mitä mä tarkotan hän on vähän 
semmonen pliisumpi ja hajuttomampi ja mauttomampi et ”Pekka” on 
vähän semmonen no niin 
HI: räiskyvämpi persoona 
HH: räiskyvämpi ja tämmönen vähän niinku näkyvämpi 
HJ: Mun mielestä jos mainitaan nimi niin ”Pekka” on elämäni parhain 
esimies 
HH: elämäsi mies 
HJ: elämäni mies vaikka ei olekaan minun mieheni mutta tota noin paras 
esimies mul on ollu oikeestaan no ei mul kauheesti kun mul on ollu pitkät 
työrupeamat samas paikkaa ni mul on ollu oikeestaan kaks tosi hyvää 
esimiestä toinen oli vähän liian kiltti se oli toisaalta vähän huono kun se 
oli liian kiltti mutta ”Pekka” on elämäni paras esimies se oli erittäin 
oikeudenmukainen karismaattinen älykäs ja sai minulta pelkää kymmenen 
plus ja papukaija merkki 
 
Seuraava keskustelu osoittaa, kuinka jo sanan ”Pekka” maininta herättää positiivisia 
mielikuvia, jotka liitetään hyvään johtamiseen ja esimiestyöhön. Samanaikaisesti 
nykyistä johtajaa ja esimiestä verrataan Pekkaan. Vastaavasti keskustelussa tuodaan 
mukaan aikaisempi yrityksen johtaja, joka on jo eläkkeellä ja häneen viitaten puhutaan 
johtamisesta, jollaista ei haluta.  
 
Ryhmä 4 keskustelee esimerkein väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
HM: niin mä vielä haluaisin lisätä hyvän esimerkin hyvästä esimiehestä 
joka on (Pekka) entinen meidän johtaja se oli niin hyvä kuin vaan voi olla 
et koskaan en ole tavannut parempaa johtajaa  
HK: joo hän oli kyllä semmonen et asiat joita hänelle sano niin se ei 
varmasti menny 
HL: niin joo hänessä oli kaikki mitä hyvässä johtajassa pitää olla 
HK: joo ja hän teki kyllä asioiden eteen hän reagoi niihin välittömästi 
mikä oli niinku 
HL: niin se oli kyllä mahtavaa 
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NK: eli hän reagoi ja häneen voi luottaa oliks jotain muuta mikä teki 
hänest niinko jos te pystytte kuvailee niin oliko jotain muuta mitä tulee 
hänest et mikä teki hänestä just sen hyvän 
HM: mä oli hänen kanssaan niin pienen aikaa 
HK: no minusta hän oli tasapuolinen ja hyvä kuuntelija ja 
HL: no siis kaikki hän oli ihan täydellinen ja meidän puolella piti hyvää 
huolta meistä mul oli esimerkiksi tosi turvallinen olo kun oli (Pekka) mä 
tiesin et jos mulla on jotain ja jos hänen kanssaan juttelee niin asiat 
järjestyy ja nyt ei oo enää sitä oloo 
HK: ja viime aikoinakin oli sit vaan se et hän oli sit niin kauheen kiireinen 
et hän ei enää pystynyt tekemään enää sitä 
HL: ja tuntu orvolta katsoo kun se hänen irtisanoutuminen lähesty se jo 
tuntu vähän mut sillon kun oli kaikki oli niin työntekijöillä oli minusta 
turvallinen olo sillon kun hän oli johtajana täällä parempaa esimiestä en 
oo tavannut mä oon xx vuotias hän oli mahtava takaisin vaan tänne 
((naurua)) laskin leikkiä 
NK: miten kun sä puhuit siitä turvallisuudesta niin miten se syntyi minkä 
vuoksi sulla oli turvallinen olo 
HL: mä en oikein tiedä miksi se oli ehkä et mä tiesin et kun mä meen 
puhumaan sillä miehelle niin mä n oikein tiedä miksi nyt mulla vaan ei oo 
enää turvallista oloo 
HK: niin mä tiedän kyllä mitä sä tarkoitat niin kun meni hänen luokseen 
niin hän todellakin ihan oikeesti paneutu siihen asiaan ja saatto jo 
todellakin siinä samalla hetkellä jo kirjottaa niinku jotenkin eteenpäin 
mailia että samalla kun sä kerroit hänelle sen asian ne se siinä meni niinku 
et monta aisaa hoidettu niinku mä sanoinki sillon kun kuultiin et (Pekka) 
on lähdossä et kauheeta kun joku semmonen jatkuva loppuu et tuntuu 
pahalta 
HL: niin mulle tuli heti orpo olo niin H1 tuntee hänet vielä kauemmalta 
ajalta 
HK: niin mä oon niin kauan  
HM: mulle tuli mieleen semmonen et johtaja ei saa olla pelottava ja 
vihanen  
HL: jo ihan totta 
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HK: joo se on ihan totta ei missään tapauksessa mul on ollu semmonenki 
johtaja täällä mä oon ollu niin kauan aikaa jo et hyvä kun uskalsit sanoa 
huomenta jos tulit kymmentä vaille kahdeksan koska sillon se oli päivä 
((naurua)) ja sillon kun mä tulin tähän taloon alun perin ihan toisesta 
firmasta niin naureskelin siinä sitten kun oli (tullisakkoa) ja kaikkea 
tämmöstä niin mä sanoin sit sille johtajallekin sitte et onko tämä sellainen 
talo jossa osoitetaan sormella syyllistä niinku heitin niinku huulena niin ei 
jumakauta sitten mä sain tutaa myöhemmin et kyllä ((yleistä naurua)) se 
oli aivan kamalaa kun ei niinku ihan oikeesti tajunnukkaan sitä et miten 
voi olla niin niin hirvee mut hän oli sellanen vanhanajan johtaja niinku 
todellakin  
NK: oliks hän niinku lähiesimies 
HK: sillon itse asiassa firmassa ei ollut kun yks ainut johtaja ja hän olis sit 
se suurin ja kaunein ja auktoriteetti ja kaikki oli hänellä ja hän sano et 
mitä tehdään ja jos olit poissa töistä niin paiskattiin puhelin kiinni ja  sit 
piti soittaa niinko seuraavalle et kuka hoitaa sun työt joo et voisitsä tehdä 
nää mun työt kun mä nyt oon täs vaik lapsen takia poissa et se oli niinku 
aika järkyttävää et ei no mä en oo kuitenkaan ollu no täytän kohta xx niin 
sillon kun meijän lapset oli pieniä niin se oli ihan kamalaa kun ei lasten 
takiakaa uskaltanu olla pois töistä 
HL: mulla ei onneks oo koskaa ollu tämmöstä johtajaa 
HK: ite en koskaan oo sairastanu mitenkään paljon mä en oo ollu sairaana 
mut sitten jos piti lasten takia olla poissa niin se oli ihan kamalaa kun piti 
soittaa pelolla sinne töihin ja sanoo et mä oon pois et semmosta johtajaa 
mä en toivo ikinä en kuuna päivänä kenellekään koska se oli tota ihan 
järkyttävää et voi olla semmosii johtajia onneks niinku mä tunnen tänä 
päivänäkin tän mun johtajan nyt mä mä tiedän et hän piti vielä minusta 
niinku sillee ihan et nyt me ollaan nähty jälkeenpäöin niin me ei olla 
koskaan puhuttu näistä lapsista kun hänelläkin on lapsenlapsia isoja 
lapsenlapsia jo mut kuitenkin huvittavinta et hän ei enää muista niitä 
huonoja aikoja ollenkaan mutta enkä mäkään koskaan hänelle enää 
mainitse koska se ei musta oo enää asiallista ne on unohdettu 
HL: minusta meillä nykyaikana ei oo tällasii johtajii eikä oo mun aikana 
koskaan ollutkaan 
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HK: joo ei oo 
HL: ja tässä tilanteessa kun ai oo enää (Pekkaa) ja ei oo turvallista niin se 
johtuu siitä et ei tunne uutta johtajaa joka nyt on tullut sehän voi olla et 
hän on tosi hyvä johtaja minusta tuntuu siltä koska hän on tosi mukava 
ihminen ja hyvä johtaja 
HK: mä oon ihan samaa mieltä  
HL: mutta kun ei tunne häntä vielä niin hyvin kuin mitä (Pekka) tunnettiin 
se merkitsee sitä voi johtua se tunne et ei oo turvallista just nyt 
HK: mulle tuli anakin semmonen tunne et kun tää uus johtaja nyt tuli etän 
(Pekan) tilalle tuli heti semmonen tunne et hän on todella hyvä ja hän on 
semmonen niinku joka huomioi meidät koska hän tuli heti sinne niinku et 
hyvää huomenta ja 
HL: tosi sympaattinen  
HK: heti alkoi jutella meidän kanssa ja oli heti niinku samaa pataa niinku 
silla tavalla mut sit kuitenkin hän on tuntematon mut ei tuu semmonen olo 
et häntä tarvitsis pelätä et uskaltaa mennä hänen luokseen ja hän on 
sanonutki et saa tulla 
HL: joo ei missään tapauksessa 
HK: ovi on avoin et saa mennä 
NK: niin onks hän teidän lähiesimies 
HK: ei kun hän on yhtä ylempänä lähiesimiehet kun meil eiks meil oo nyt 
kaikil sama 
 
Yllä olevasta keskustelusta ilmenee, miten johtamiseen liitetään vahvoja, kokemuksen 
kautta tulleita henkilörepresentaatioita, joita peilataan nykyiseen johtamiseen ja 
esimiestyöhön. Nämä representaatiot toimivat nykyisen johtamisen ja esimiestyön 
arvottamisen malleina. Keskustelussa on mukana nykyinen johtaja, aikaisempi Pekka 
sekä yksittäisen henkilön representaatioon liittyvä vielä vanhempi johtaja. Keskustelu 
osoittaa, että johtamisessa ”Pekka” edustaa hyvää johtamista ja esimiestyötä, kun taas 
historiaan kuuluva vanhempi herra toimii esimerkkinä esimiestyöstä, jonka katsotaan 
kuuluvankin jo historiaan. Vanhemman herran johtamismallia ei edes uskota enää 
näkyvän nykyajassa. Kuitenkin keskustelun painopiste on ”Pekan” tavassa työskennellä, 
eli tämä representaatio esimerkkiin perustuen näyttäytyisi myös johtamisen 
prototyyppinä kyseisessä työryhmässä. 
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Keskustelusta voidaan havaita, kuinka nykyisen uuden johtajan tervehdyskäynti ja 
jutustelu tulkittiin hyväksi johtamiseksi. Tällainen rento lähestyminen sai aikaan 
myönteisiä mielikuvia uudesta johtajasta. Tämä keskustelu aineistossa osoittaa osaltaan 
sen, kuinka esimies tässä kontekstissa  ankkuroidaan johtajuuden kategoriaan ja häntä 
havainnoidaan ja arvioidaan kyseisessä työryhmässä tämän kategorian prototyyppiin 
(Pekkaan) verraten. Lisäksi keskustelu osoittaa, miten tämä kategorisointi on yhteisesti 
jaettu ryhmän historian kokemus, jota osallistujien kommentit vahvistavat. Kun Pekan 
nimi tulee esiin, muut haastateltavat kommentoivat hänen työskentelyään joko tukevasti 
”niin se oli kyllä mahtavaa” tai sitten vältellen”mä olin hänen kanssaan niin pienen 
aikaa”, kuitenkin niin, että Pekan merkitystä ryhmän identiteettiä tukevana mielikuvana 
ei kyseenalaisteta.  
 
Tässä kontekstissa tarinat ovat tärkeitä henkilörepresentaatioiden osoittajia sekä tätä 
kautta johtajuuteen liitettyjen skeemojen välittäjiä. Keskustelut hyvästä ja huonosta 
johtamisesta osoittavat esimerkein, millaista johtamista halutaan ja millaista ei. Nämä 
tarinat nivoutuvat osaksi yrityksen kulttuuria ja historiaa, etenkin kun kokemus jaetaan 
vuorovaikutuksessa. Kertomukset osoittavat osaltaan sen, mitä on ollut ennen ja mitä on 
nyt, ja havainnollistavat eroa aikaisemman ja nykyisen välillä. Ne myös osoittavat, että 
representaatio itsessään kuvastaa ajan muutosta ja antaa merkityksen sille, mikä on 
hyväksyttyä tässä ajassa ja paikassa. Toisaalta taas em. lukujen 5.1 ja 5.2 esimerkit 
esimiestyön ankkuroinnista ja objektivoinnista ”Pekkaan” osoittavat osaltaan, että 
prosesseina ne eivät ole vain yksittäisiä mielen kognitioita (Billig, 1988), vaan ne ovat 
sosiaalisesti konstruoituja ja vuorovaikutuksessa keskustelun kautta hyvinkin todellisia 
ja näkyviä.  
 
 
5.2 Vastinparit eriyttävät esimiestyön johtamisesta  
 
Luku 5.1 esimerkkeineen osoitti, miten keskustelu esimieheydestä liitetään yleiseen 
johtamisen kategoriaan. Kuitenkin aineistossa esiintyvä samanaikaisesti ristiriitainen 
keskustelu esimieheyden ja johtamisen välillä osoitti, kuinka esimieheys tai esimiestyö 
eriytetään ylempien tasojen johtamisesta (kts. luku 3.3.1 Katz, supervisory, middle 
management ja top management) ja miten tämä eriyttäminen keskustelussa näkyy. 
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Keskustelusta voidaan havaita, että aineiston ristiriitainen keskustelu liittyy juuri 
johtamisen ja esimiestyön eriyttämiseen samalla, kun sitä myös tuotiin luvun 5.1  
esimerkein yhteen. Tulkintani mukaan yhdistäminen puheessa on kuitenkin tarpeen, jotta 
puhuttu kohde voitiin tämän jälkeen erottaa ja käydä keskustelua tähän eriyttämiseen 
perustuen. Tämä luku osoittaa, että johtaminen ja esimiestyö ovat analyysin ns. 
päävastakohtaparina, jota muut esitetyt vastakohtaparit määrittävät.  
 
 
5.2.1 Empaattisuus vastaan vallanhalu 
 
Johtamiskyky nähtiin keskustelussa synnynnäisenä ja luonteenomaisena. Haluun johtaa 
liitettiin tietty pyrkyrimäisyys ja vallanhalu. Tämä liitettiin myös esimiehiin, mutta 
toisaalta taas puhuttaessa johtamisesta keskustelussa ilmeni, että johtajaksi haluava 
”vallanhaluinen pyrkyri” aloittaa ehkä alemmilta tasoilta, mutta haluaa sitten kivuta 
koko ajan ylöspäin. Tämä vallanhaluinen pyrkyri näyttäytyikin myös objektivoinnin 
avulla seuraavassa keskustelussa trainee-ohjelmien välityksellä tai henkilönä, jonka 
työntekijät tietävät tulevan esimieheksi tai johtajaksi. 
 
Ryhmä 3 keskustelee väittämästä ”Haluamme karismaattisen ja älykkään esimiehen.”:  
 
HH: no niinku meilläkin on näitä tota et tullaan jostain kauppakorkeesta 
sisään ja sit sä tavallaan alat jostain alarappusilta mut sehän on niinku 
suuunniteltu et 
HJ: aha joo 
HH: sust tulee esimies tai mitä sust nyt tuleekin niin et oot nyt vaikka puol 
vuotta myyntiedustajana ja sen jälkeen sä teet sitä ja sen jälkeen sä teet 
tätä niin siin olis sit vähä kun näitä broilereita sielt sit tulee niin tulis sitten 
sutta ja sekundaa sitten et se oli aika kauheeta sit semmosille jotka niinku 
oli sit siinä firmassa oikeesti duunissa ollu niinku pitkän aikaa sul oli 
semmosii jotka oikeesti teki sitä et ei ollu tämmösii jotka mä nyt teen puol 
vuotta niin oli se niinku kauheeta kattoo ku myyntiinki pistettiin yks 
tämmönen myyntikentän pomoks semmonen hemmetin arogantti pyrkyri 
niin tiedäksä säälitti ne jätkät siellä et no joo toi nyt tossa sit pyörittelee et 
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no vittu siellä et et sä nyt noin tee siellä ((matkii pyrkyrin puhetta)) tai 
tällee tee et se on niinku aika 
HJ: niin tai sit pyrkyri joka pyrkii sinne ylös 
HH: no mut näähän just täähän on koko juttu et sä tuut töihin sillee 
HJ: niin ja se syö sen toisen leivän siitä se tulee sun paikalle ja laitetaan et 
se oppii sen duunin ja sut heivataan sivuun sit se lähtee siit saman tien 
pois 
HI: niin saman tien pois 
HJ: ja seuraavaan paikkaan ja se tulee sun paikalle ja opettelee sen ja sut 
taas heivataan siit pois niin en mä tämmöstä esimiestä arvosta et kyl sen 
pitää ihan omilla ansioillansa hankkia nää paikat eikä toisen työpaikan 
HI: mut kyl onhan meilläki on näitä tällasia jotka on alottanut osastolla ja 
menee koko ajan ylöspäin 
HJ: joo on kyllä 
HI: ylöspäin ja ylöspäin ja se on ihan niitten tarkotuski 
 
Seuraavista esimerkeistä ensimmäisessä johtajuus erotetaan esimieheydestä juuri 
toteamalla, että johtajuus on synnynnäistä, mutta esimieheksi pitää kasvaa kokemuksen 
kautta. Toinen esimerkki huomioi edelleen vallanhalun, haluna vakuuttaa toiset omasta 
näkemyksestään, ja vallanhalu ilmenee esimerkin mukaan jo pienenä lapsena. Kuitenkin 
jälkimmäinen esimerkki huomioi johtamisen osaksi roolina, joka halutaan luontaisesti 
ottaa. 
 
Ryhmä 1, keskustelua väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
HB: no aika paljon samoja ajatuksia että kyllä se esimies kasvaa siinä 
alaistensa joukossa et ei se oo synnynnäist no kylhä nyt sanotaan nyt näin 
että johtajuus voi olla synnynnäistä mutta että esimies ja johtajuus no joo 
mut ei mun mielestä siihen siihen penkille kasvetaan sen työyhteisön 
mukana ja yhdessä mut ei se niinku tietysti synnynnäisiä lahjojakin on 
mutta se kasvaminen siinä mun mielestä on tärkeintä. 
HC: sillonha sä synnyt siihen ja se ei välttämättä ole sun kasvatuksesta 
kiinni miten sut kasvatetaan sä olet vaan hyvä ihminen niin yleensä sä olet 
myös hyvä esimies 
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Ryhmä 2, keskustelua väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
 
HF: no kyllä minusta et susta on ylipäätänsä johtamaan muita ja tota noin 
pitämään niitä lankoja ylipäätään käsissä mutta tota ja sitte se että 
toisethan haluu olla ((naurahtelua)) niitä niinku mä ajattelin et koulustakin 
pienii lapsii jo et onhan niitä sielläki jo et näkee toisilla on enemmän et 
haluu olla esillä ja ottaa sen roolin et mä olen se johtaja tässä 
HE: niin elikkä semmonen tietty ulospäin suuntautuneisuus ja sellanen 
analyyttisyys ja tietyllä tavalla sellanen vallan halu että minä tiedän tämän 
paremmin että minä voin kertoa tästä 
 
Seuraavat esimerkit osoittavat, että esimieheltä peräänkuulutetaan kokemusta ja 
sosiaalista älykkyyttä. Karismaa ja älykkyyttäkin voi olla, mutta näiden avujen katsotaan 
olevan tarpeellista vasta ylemmällä tasolla, kuten ensimmäisessä esimerkissä käyty 
keskustelu osoittaa. 
 
Ryhmä 2, keskustelua väittämästä ”Haluamme älykkään ja karismaattisen esimiehen.”: 
HG: no kummatkin saattas olla ihan hyviä mutta ihan samaa no älykkyyttä 
no sehän on pelkkää positiivista mutta kyl mä enenempi et ei siinä sitä 
älykkyyttä mitään ihan hirveitä tarvita ellei nyt oo ihan jossain ylimmällä 
huipulla että kyllä siinä enempi tarvitaan semmost niinku luovuutta osata 
johtaa ja tehdä töitä ja ammattitaitoa että mikä tulee ehkä jo sitten 
muualtakin että et tota lukemalla ja tota työtä tekemällä (.) mut tokihan 
tommonen ylimääränen älykkyys että sieltä voi sitten heittää hyviä tietoja 
vielä siihen lisäksi niin onhan se aina plussaa 
 
Seuraavan esimerkin keskustelu peräänkuuluttaa etenkin esimieheltä kykyä olla 
empaattinen ja huippuälykkyyttä kommentoidaan siten, että se voi tehdä ihmisestä 
suppean, millä viitataan näkökulman kapenemiseen etenkin sosiaalisen älykkyyden 
suhteen.  
 
Ryhmä 5, keskustelua väittämästä ”Esimiehen pitää olla älykäs ja karismaattinen.”: 
HQ: niin entäs sitten kun se ei liity saattaahan se olla ihan nuijaki se pomo 
silti se on siellä niinku johtotehtävissä 
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HN: niin ja näitähän on nähty kyllä  
HQ: ja kyllähän se sillon vähän ikävää on koska sillon saattaa kaikki 
muutkin asiat just luottamus ja muu vähän karsiutuu jos kaveri on ihan 
dorka  
HN: mä mietin tota älykkyyttä sillä tavalla et miten se niinku et siis voihan 
oikeesti olla hirmu älykäs mut on sit vaan se suppee näkökanta myöskin et 
sä oot niinku älykäs ja ajattelet vain niitä tiettyjä asioita mitkä sua ittees 
hirveesti kiinnostaa sä oot siinä älykäs mut sit se kaikki muu empatia ja 
sympatia ja muu semmonen jota pitää kuitenkin vähän olla jotta on hyvä 
esimies mun mielestä niin edelleenki 
HP: jos on pelkästään älykäs eikä oo yhtään niinku sydämen sivistynyt niin 
sehän on kauhee tapaus 
HQ: niin 
HN: nimenomaan 
HP: niin ei se ainakaan niinko tällä alalla oikein toimi 
HN: niin vain älykästä ja karismaattista emme halua 
HQ: niin jos ne on ne kaks hyvää puolta kaverissa  
HN: täytyy olla muutakin 
 
Älykkyys ja karisma ilmenevät keskustelussa ristiriitaisina johtamiseen liitettyinä 
ominaisuuksina. Nämä ominaisuudet havaitaan johtamisessa tarpeellisiksi. 
Lähiesimiestyö nähdään tässä kontekstissa pikemminkin kokemuksen kautta tulleena 
älykkyytenä ymmärtää, mitä osastolla tehdään. Esimiehen on luonteenpiirteiltään oltava 
empaattinen ja ”sydämen sivistynyt”, kun taas johtajan katsotaan tarvitsevan karismaa ja 
huippuälykkyyttä. Esimieheyden eriyttäminen johtamisesta näyttää tukevan arkijärkeen 
suodattunutta tietoa huippuälykkäistä ja karismaattisista monikansallisten yritysten 
johtajista. Juuri tällaisten havaintojen ja mielikuvien kautta esimiestaso eriytetään 
johtajista, jolloin työntekijältä katoaa kosketuspinta johtamiseen ja mielikuvien 
voitaneen sanoa olevan median välittämää tietoa.  
 
Edellä esitetyistä esimerkeistä voidaan yhteenvetona todeta, että työntekijät lähestyvät 
esimiestyötä pikemminkin taitojen ja kykyjen kuin synnynnäisten luonteenpiirteiden 
kautta. Johtamiseen liitetään vahvemmin halu valtaan, mikä huomataan henkilöistä jo 
lapsena, jolloin muut huomaavat tämän piirteen lapsessa ja pitävät lasta synnynnäisenä 
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johtajana. Tällä tavoin keskustelussa tehdään eroa johtamiseen: on oltava halu johtaa, ja 
se erottaa johtajan muista työntekijöistä, mutta myös tietyllä tavalla esimiehistä. 
Vallanhalu on siis synnynnäinen piirre, kun taas esimerkiksi keskustelussa mainittu 
empaattisuus nähdään kokemuksen tuomana ominaisuutena. Empaattisuuden todetaan 
keskustelussa lisääntyvän, kun on itse ollut työntekijänä. Esimies ymmärtää siten, mitä 
työntekijät tekevät ja kokevat. Juuri vallanhalu ja empaattisuus toimivat tässä kohden 
johtamista ja esimiestyötä erottavina tekijöinä, etenkin kun esimiestyötä arvotetaan 
hyväksi tai huonoksi. Hyvä esimies ymmärtää, miltä työntekijöistä tuntuu, hyvä esimies 
on siten osa meitä.  
 
 
5.2.2 Ryhmäidentiteetti vastaan isot pomot 
 
Tässä luvussa tarkastellaan kertaalleen, kuinka esimieheys nähdään osana työryhmää. 
Mielikuvat esimiehistä muuttuvat keskustelun myötä osaksi työryhmän identiteettiä. Jo 
edellisessä luvussa alkanut eriyttäminen konkretisoituu tässä luvussa. Eriyttämisellä 
esimies miellettiin keskustelussa samankaltaisemmaksi työryhmän kanssa. Mielikuvat 
esimiehistä ja heidän mahdollisuuksistaan vaikuttaa ovat selkeitä: esimiehillä on 
vähemmän valtaa ”isoihin pomoihin” verrattuna. Tämä tuo esimiestä osaltaan 
lähemmäksi työntekijöitä ja toisaalta eriyttää johtamisesta. Esimies on osa työntekijöitä, 
mitä johtaminen tässä kontekstissa ei sitä keskustelun mukaan kuitenkaan ole.  
Esimiehen mielletään olevan samassa ”veneessä” työntekijöiden kanssa, kuten 
seuraavasta esimerkistä ilmenee.  
 
Ryhmä 5, keskustelua väittämästä ”Esimies edustaa työryhmää niin hyvässä kuin 
pahassa.”: 
HQ: niin ehkä niit hyviä en mä nyt osaa esimerkkiä sanoo mutta mutta 
esimerkiks yt aikoihin niin no eihän sillon oikeesti tienny mitään kuka mitä 
tapahtuu mutta ehkä must tuntu et se meijän lähiesimies olis kyllä ihan 
samas venees meijän kanssa oishan sekin saattanu siitä joutuu kerätä 
kampsunsa ja lähtee että tiedä sitten mitä puhuttiin neuvotteluhuoneessa 
tai ei ainakaan tullut semmonen tunne et hän nyt ainakaan ois meit 
tyrkyttämässä sinne ovelle päin et mutta sehän nehän isot päätökset 
tehdään tehdään muualla niin eihän sitä mistä sitä kukaan esimies 
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täälläkään pystyy ees millään taval siihenkään ihan hirveesti vaikuttaa tai 
ehkä jollain tavalla voi se on niin vaikee sanoo mut sitten taas ihan 
käytännön 40.19 justuissa sit jossain niinku työnteossa niin en mä ainaki 
en mä osaa niinko kuvitella mikä ois oikeesti se kauheen huono tilanne 
sitten et paha tilanne siinä 
 
Toisaalta esimies ei myöskään omaa johdon valtaa vaikuttaa asioihin, ja kuitenkin 
esimiehen täytyy tarvittaessa puolustaa näkyvästi työntekijöitään ”isoilta pomoilta”. 
 
Ryhmä 4, keskustelua väittämästä ”Hyväksi esimieheksi synnytään.”: 
 
HM: joo ja sitte tota pitää henkilökunnan puolta eikä niinku hmmm nythän 
on ollu paljo näitä vanhas firmas yt neuvotteluita ja näitä niin siel ei aina 
sitten pidetty puolta tietysti johtajatkin (esimiehet) on puun ja kuoren 
välissä kun isommat pomot sanoo että porukka pellolle ja säästöö se joka 
jää niin ei se tietysti ole helppoo se johtajankaan mut kyl henkilökuntaa 
pitää puolustaa omii alaisiaan  
 
Yhtä lailla koska esimies on osa työryhmää ja hän edustaa työryhmäänsä, niin hänen on 
seistävä ryhmän takana myös huonoina hetkinä, kun kaikki ei ole mennyt sovitun 
mukaisesti, kuten seuraavasta esimerkistä ilmenee. Juuri tämä huonoina hetkinä mukana 
oleminen tunnistetaan mielikuvissa työryhmään kuulumisena.  
 
Ryhmä 4, keskustelua väittämästä ”Esimies edustaa työryhmää niin hyvässä kuin 
pahassa.”: 
 
HM: eli jos me tehdään jotain niin pomon pitää kyllä puolustaa meitä eikä 
antaa heti kaikille kenkää ((naurua)) elikkä pitää niinku meidän puolta 
vaikka ei olis menny ihan täysin malliin 
HL: joo ihan täysin samaa mieltä eli kun se on niinku me mutta on vaan 
enemmän vastuuta hyvässä ja pahassa 
HK: kyllä samaa mieltä 
NK: eli HK sä varmaan viittasit tossa et sun mielestä se esimies on osa 
ryhmää 
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HL: kyllä hyvässä ja pahassa se on samaa siis ei voi erotella se on osa 
meitä ja mitä me tehdään mä oon sitä mieltä 
HM: joo ei pomo voi sanoa ei mul oo noiden kanssa mitään tekemistä 
HL: joo en ota kantaa se voi laskea leikkiä et minä en kuullu mitään se on 
ihan ok sille vaan nauretaan mut todellisuudessa hän on aina mukana joka 
asiassa ei se muuten vois olla esimies 
 
Edellä esitettyihin esimerkkeihin viitaten esimiehen voidaan sanoa olevan osa 
työryhmää. Mielikuvat esimieheydestä ovat, että esimies on puun ja kuoren välissä ts. 
työryhmän ja johdon välissä. Esimiehillä ei ole valtaa tehdä päätöksiä, mitä 
yritysjohdolla taas on, joten esimiehen täytyy ymmärtää ja tarvittaessa puolustaa 
työryhmäänsä johdon päätöksiltä. Tämä mielikuva puolustajasta niin päätöksien kuin 
työryhmän tekemien virheiden suhteen näyttäytyy keskusteluissa toistuvasti, ikään kuin 
esimieheys olisi muuri, jonka suojissa työtä pystytään tekemään ilman häiriöitä. 
Mielikuvissa esimies halutaan osaksi ryhmää, vaikka asian laita ei näin aina olisikaan. 
Ymmärrettävää on, että yrityskontekstissa, jossa muutokset ovat olleet osa arkipäivää, 
tällaiselta puolustavalta mielikuvalta ei voida välttyä.  
 
Seuraavassa luvussa siirrytään analyysin toiseen vaiheeseen, jossa esitellään lukujen 5.1 
ja 5.2 perusteella aineistoon perustuvat johtopäätökset ja tulkinta tehdyistä 
johtopäätöksistä.  
 
 
5.3 Johtopäätökset ja tulkinta 
 
Analyysin päätulos on, että esimieheydestä on tässä kontekstissa muotoutunut 
johtamisen representaation vastinpari. Kun esimiestyöstä puhutaan, verrataan sitä 
toistuvasti johtamiseen. Voidaankin puhua Markovaan (2000) pohjaten, että 
organisaatiopsykologiaan on syntynyt tai syntymässä uusi dikotomia: esimiestyö-
johtaminen. Tätä tukevat seuraavaksi esiteltävät tulokset ja tulevissa luvuissa esitelty 
tulkinta, joka pohjautuu edellisessä luvussa esitettyihin aineistohavaintoihin.  
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1) Esimiestyö ankkuroidaan yleisellä tasolla johtamisen kategoriaan. Tätä 
johtopäätöstä tukevat luvussa 5.1 esitetyt havainnot, jotka osaltaan 
havainnollistavat esimiestyöhön liitettävää tematiikkaa. 
2) Tässä yrityskontekstissa kahdella työryhmällä esiintyi vahva 
henkilörepresentaatio, jonka perusteella esimiestyötä arvotetaan. Tätä 
johtopäätöstä tukevat havainnot luvussa 5.1.4 
3) Esimiestyö eriytetään johtamisesta. Tätä johtopäätöstä tukevat luvun 5.2 
ristiriitainen keskustelu esimieheyteen liitetyistä vastakohtapareista ja 
ryhmäidentiteetistä. 
 
Tämän analyysin tulkinnassa käsitellään osaltaan myös sitä, kuinka aineistossa ja 
keskusteluissa esiintyvät yhtäaikaisesti niin hegemoniset, vapautuneet kuin ristiriitaiset 
sosiaaliset representaatiot. Tämän lisäksi niissä näyttäytyvät erilaiset dikotomiat eli 
vastakkainasettelut, mikä osaltaan mahdollistaa tulkinnan representaation ytimen 
pysyvyydestä ja reunojen dynaamisuudesta.  Toisaalta tulkinnassa voidaan osoittaa, 
kuinka Wagnerin kriteerit representaatioiden merkityksellisyydestä täyttyvät.  
 
Kuten Wagner (1993) on todennut (kts. luku 2 tarkemmin), on tiedon merkityksellisyys 
arkijärjen syvin olemus. Tiedon merkityksellisyyttä hän perusteli neljän kriteerin avulla, 
jotka osoittavat sekä tietoa representaatosta että representaatioiden suhdetta ryhmään. 
Wagnerin kriteereihin liittyen voidaan vielä todeta johtamisen ja esimiestyön 
merkityksellisyys arkijärjessä, etenkin kun huomioi työn merkityksen länsimaisessa 
yhteiskunnassa. Wagnerin (1993) ensimmäinen tiedon merkityksellisyyden kriteereistä 
oli representaatioiden käytännön tarkoitus, jonka tässä pro gradu -työssä voidaan 
osoittaa olevan esimerkiksi ”Pekka”, joka auttaa nykyisen johtamisen ja esimiestyön 
arvottamista. Merkityksellisyys korostui osaltaan myös siinä, että johtamiseen liitettyjen 
representaatioiden vastinparina esimerkiksi esimiestyö tuotiin lähemmäksi 
ryhmäidentiteettiä.  
 
Toisen Wagnerin kriteereistä voidaan olettaa täyttyvän, kun todetaan, että johtamiseen ja 
esimiestyöhön liitetyt representaatiot ovat sosiaalisesti merkityksellisiä. Johtamisesta ja 
esimiestyöstä keskustellaan mielellään, ja aineistoonkin viitateen voidaan todeta, että 
jokaisella meistä on kokemusta, näkemystä ja tietoa keskustelun kohteista. Voidaan 
varmasti myös olettaa, että keskustelu ei ole samankaltaista, mikäli kyseisen työn tekijät 
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ovat itse paikalla. Esimerkiksi ”Pekkaan” liittyvä keskustelu olisi voinut jäädä käymättä, 
mikäli haastattelussa olisi ollut läsnä organisaation esimiehiä tai johtoa, jolloin tämä 
tieto on merkityksellinen omassa kontekstissaan, mutta ei jossakin muussa kontekstissa. 
Samalla voidaan todeta myös kolmannen Wagnerin kriteerin täyttyneen, sillä analyysi 
on tuottanut tietoa tutkittavasta ryhmästä ja ryhmään liittyvästä historiasta. Neljäs 
Wagnerin (1993) kriteereistä täyttyy, kun voidaan todeta, että tässä kontekstissa 
representaatiot johtamisesta ja esimiestyöstä ovat osa yrityksen arkijärkeä.  Esimerkiksi 
tässä työssä havaitut vastinparit osoittivat esimiestyön ja johtamisen vertailun toistuvan 
ryhmien välisissä haastatteluissa.  
 
 
5.3.1  Esimiestyön ankkurointi johtamisen kategoriaan 
 
Kuten edellä luvussa 5.1 esitettiin, esimiestyö on osa johtamisen kateoriaa.  Tätä 
havainnollistavat myös meidän jokaisen kohtaamat käytännön elämään liittyvät 
kommentit niin esimiehistä kuin johtajistakin, kuten ”kaikki ne ovat samanlaisia”.  Juuri 
tällaiset kommenit virittävät keskustelun  sosiaalisten representaatioiden mukaisiin 
tulkintoihin. Kun meille esimerkiksi kerrotaan kenen tahansa entuudestaan 
tuntemattoman henkilön olevan esimies tai vaikka yrityksen johtaja, syntyy näiden 
sanojen myötä mielikuvien, odotusten, kokemusten, tunteiden ja asenteiden tulva, joka 
määrittää suhtautumistamme kyseiseen henkilöön. Tämän tunnistamisen myötä 
näkökulma, tapa puhutella ja puhua kyseisen henkilön kanssa muotoutuu niistä 
kokemuksista ja siitä historiasta taikka yhteisesti jaetuista kokemuksista, joita liitämme 
johtamiseen.   
 
Luvussa 2 todettiin, että representaatio on alati muuttuva kontekstissaan. Tämä ilmenee 
aineistossa siten, että kuva johtamisen kategoriasta on muutoksen keskellä. Taustalla 
voidaan todeta olevan tässä kontekstissa ja ikäryhmässä toiveita paluusta vanhaan, 
selkeään johtamisjärjestelmään.  Yrityksessä tapahtuneet muutokset viittaavat tämän 
tulkinnan mukaan siihen, että nykyinen johtamismalli edellyttäisi tarkennusta, jotta 
työntekijöiden mielikuvat ja odotukset niin esimiestyön kuin johtamisen suhteen 
tarkentuisivat.  
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Niin johtamista kuin esimiestyötäkin kuvataan ristiriitaisten vastinparien avulla, joita 
ovat esimerkiksi jämäkkä–lempeä-vastinpari. Samaan aikaan kun jämäkkyyttä 
peräänkuulutetaan, vaaditaan johtamiselta myös lempeyttä. Tulkintani tästä on, että 
johtamista kuvataan ikään kuin ideaalin vanhemmuuden ja hyvän kodin kautta. Niin 
johtajan kuin esimiehen halutaan olevan jämäkkä mutta lempeä, keskusteleva ja 
kuunteleva, puolustava ja huolehtiva, tasapuolinen vaan ei tasapäistävä ja tämän lisäksi 
vielä kannustava. Huonosti käyttäytyvää esimiestä ei oikein ymmärretä, vaan esimiehen 
pitää ymmärtää tilanteen edellyttämät normit ja kulttuuriset sekä yritysmaailmaan 
liittyvät sovinnaisuudet. Suomalaisessa kulttuurissa työntekoa perinteisesti arvostetaan, 
työtä on tehty ahkerasti ja huonoistakin ajoista on selvitty. Työpaikka on nähty ja siitä 
puhutaan ikään kuin ”toisena kotina”, jossa vietetään enemmän aikaa kuin varsinaisessa 
kodissa. Nämä puheet tulkintani mukaan tukevat työpaikkaan ja siitä vastuussa oleviin 
henkilöihin kohdistuvia vaateita turvallisuudesta ja huolenpidosta. 
 
 
5.3.2  Esimiestyöhön liitetty henkilöobjektivointi 
 
Wagnerin ja Hayesin (2005, s. 208) mukaan objektivointi on mekanismi, jolla 
sosiaaliseen representaatioon liittyvä tieto saavuttaa lopullisen muotonsa. Kun jostakin 
abstraktista tulee konkreettista, sitä on helpompi käsitellä tai ajatella. Objektivointi ei 
siten ole tiedettä, vaan osa arkijärkeä. Objektivointi riippuu ajasta, paikasta ja 
ympäristöstä.  Tiettyyn ryhmään kuuluminen antaa arkijärjelle kontekstin, joka luo eroja 
siihen, mihin abstrakti kohde objektivoidaan. (Wagner & Kronberg, 2001, s. 150.)  
 
Kun haastattelusa käytiin keskustelua hyvästä esimieheydestä, esiintyi objektivointia 
kulttuurisella ja haastateltujen sukupolveen liittyvällä tasolla. Tätä havainnollistavat 
ensimmäisestä väittämästä käyty keskustelu julkisuuden henkilöihin, kuten prinsessa 
Victoriaan ja Vladimir Putiniin, liitetyistä mielikuvista. Kun haastattelussa joku ilmaisi 
haluavansa  esimiehekseen prinsessa Victorian, muut läsnäolijat osoittivat 
ymmärtävänsä, että puhuja haluaa silloin hymyilevän ja helposti lähestyttävän 
esimiehen. Vastaava reaktio ilmeni keskustelussa, kun puhe kääntyi esimerkiksi 
Vladimir Putiniin, jota kommentoitiin machoksi ja vallanhaluiseksi. Tulkinta tähän 
keskusteluun viitaten on, että työntekijät sekä tunnistavat että havainnoivat johtajia tässä 
kulttuurisessa kontekstissa kaikkien tunnistamiensa henkilörepresentaatioiden 
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välityksellä. Nämä representaatiot helpottavat kanssakäymistämme ja välittävät 
toiveitamme vuorovaikutuksessa. Samanaikaisesti voitaneen myös todeta, että tässä 
kulttuurissa ja kontekstissa on suotavaa toivoa jämäkkää mutta lempeää esimiestä, johon 
machoilu ei sovi. 
 
Yrityksen kahden haastateltavan työryhmän keskusteluissa sana ”Pekka” (nimi 
muutettu) kertoi läsnäolijoille omaa tarinaansa hyvästä johtamisesta. Pekalla viitattiin 
keskustelussa aikaisemmin talossa olleeseen keskijohdon henkilöön. Nämä keskustelut 
osoittivat myös, kuinka yrityksessä tapahtuneet muutokset, kuten yritysfuusiot, näkyivät 
työryhmien keskusteluissa. Voidaankin todeta, että keskustelun kautta ilmennyt hyvän 
johtamisen erityinen figuratiivinen henkilöobjektivointi luo kyseisille työryhmille oman 
taustan johtamisen arvottamiseelle. Kun ko. työryhmät arvioivat nykyistä esimiestyötä 
tai johtamista, on edellä mainittu arvottamisen perusta ja sen tunnistaminen tärkeä 
havainto. Arvioimisen voisikin tässä kohden todeta olevan suhteellista. Kun olemassa 
olevaa johtamista arvioidaan, ovat sen todennäköisimpänä vertailukohteena tässä 
kontekstissa esiteltyyn aineistoon viitaten aikaisemmat esimiehet tai johto. Aineistoista 
tehtyjen havaintojen perusteella voisi todeta, että tässä kontekstissa aikaisempi johtaja 
Pekka luo johtamiselle mielikuvia ja odotuksia, joihin uusia esimiehiä ja johtoa 
verrataan.  
 
Voisikin todeta, että objektivoinnin ”Pekka” tunteminen antaa yritykselle arvokasta 
tietoa hyvän esimiestyön tai johtamisen mallista. Vaikka representaatioiden on todettu 
olevan dynaamisia ja alati muuttuvia, voidaan tässä kohden kuitenkin representaatio 
”Pekka” esittää tässä muutoskontekstissa myös stabiiliutta ylläpitävänä representaationa. 
Puheesta ilmenee osaltaan kaipuu vanhaan, tuttuun ja turvalliseen ”Pekkaan”.  Toisaalta 
taas ”Pekka” on osa ryhmään kuulumista,  työntekijät, jotka tunnistavat representaation 
”Pekka”, voidaan olettaa olevan vanhaa työyhteisöä, joka oli olemassa ennen muutosta. 
Näihin arvioihin perustuen voidaankin aineistosta tulkita, että ”Pekka” on osa 
vapautuneita representaatioita, joiden merkityksen voisi olettaa korostuvan juuri 
yrityksessä tapahtuvien muutosten yhteydessä. (kts. luku, 2.X, Moscovici, 1988; 
Breakwell, 2001).  
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5.3.3 Esimiestyö ja johtaminen arvottamisen vastinparina 
 
Kun esimiestyötä arvotettiin hyväksi tai huonoksi, liitettiin esimiestyö keskustelussa 
johtajuuteen.  Tulkinta on, että esimieheys liitetään johtajuuden kategoriaan. Kuitenkin 
samanaikaisesti esimieheyteen ja johtajuuteen liittyvässä keskustelussa esiintyi 
ristiriitaista puhetta siitä, mitä esimieheltä odotetaan tai millaista esimiestyötä työntekijät 
oikeastaan haluavatkaan. Tulkinta esiintyvästä ristiriidasta on, että vaikka esimieheys 
liitetään johtamisen kategoriaan, samanaikaisesti esimieheys myös eriytetään tästä 
kategoriasta. Tätä havainnollistavat esimerkit siitä, kuinka johtajuutta kuvataan 
empaattisuuden ja vallanhalun välityksellä sekä kuinka esimieheys liitetään 
ryhmäidentiteettiin  (kts. luku 5.2). Tulkinta tähän perustuen on, että esimiestyö nähdään 
johtamisen kategoriassa johtamisen vastinparina, ja niitä peilataan tai verrataan toisiinsa.   
 
Edellä esitettyä eriyttämisen tulkintaa tukee myös se, että johtajuus on nähty tässä 
kontekstissa turvallisuuden representaationa: johtajaa on perinteisesti pystytty 
lähestymään ja hän on pystynyt hoitamaan työntekijöiden ongelmat annetusta valta-
asemasta käsin heti. Organisaatiorakenteiden muutoksen jälkeen johtajaan tukeutuminen 
ei kuitenkaan ole enää itsestään selvyys. Aineistosta voidaan havaita, että aikaisemmin 
tämä rooli on ollut johtajalla, mutta nyt asetelma on muuttunut. Läheisyys työntekijöihin 
on siirretty esimiesten harteille, ja tätä esimiestyötä objektivoidaan johtamisen 
henkilörepresentaatioiden välityksellä. Läheisyys työntekijöihin on siirtynyt tai 
siirtymässä yrityksessä esimiehille.  
 
Vallasta, älykkyydestä ja karismasta käydyn keskustelun perusteella voidaan aineistosta 
tulkita myös, että tieteellinen tutkimus on tässä kohden limittynyt arkijärkeen siten, että 
johtamista pidetään ns. tavallisen ihmisen saavuttamattomissa olevana asiana, kun taas 
esimiestyö on vielä jotakin sellaista, jonka jokainen keskusteluun osallistujakin pystyy 
halutessaan saavuttamaan. Johtaminen nähdään synnynnäisenä haluna suuremman valta-
aseman saavuttamiseen, huippuälykkyytenä ja johtamisen edellytys on juuri karisma. 
Toisaalta karismasta annetut kommentit tukevat myös sosiaalisen identiteetin 
näkökulmaa karismaan (kts. esim. Haslam ym., 2011) etenkin, kun ryhmä 3 puhuu 
kommentissaan Pekan karismaa koskien siitä, että hänelle tuli vuosien saatossa 
karismaa, kun hänet todettiin hyväksi esimieheksi. Esimiestyöstä välittyvät kommentit 
voidaan tulkita siten, että kuka tahansa meistä pystyy halutessaan oppimaan esimiestyön, 
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joten tämäkin tuo osaltaan esimiestyötä lähemmäksi ryhmää, osaksi ryhmäidentiteettiä, 
josta seuraavassa luvussa keskustellaan.  
 
 
5.3.4 Ryhmäidentiteetti osana erittämisprosessia 
 
Sosiaalisen identiteetin näkökulmasta johtaminen näyttäytyy työntekijöiden kokeman 
yhteisen identiteetin tuotoksena tai tuloksena (kts. luku 3.4). Sosiaalisten 
representaatioiden teoriaan viitaten mielikuvan esimiehestä tai johtajasta voisi olettaa 
joko tukevan tai heikentävän kokemusta sosiaalisesta identiteetistä. Lähemmin 
tarkasteltuna mielikuva voi kuitenkiin olla sekä positiivinen että negatiivinen. 
Positiivinen mielikuva liittää johtamisen osaksi ryhmän toimintaa ja ryhmää, kun taas 
negatiivisen mielikuvan herättävä esimies tai johtaja erotetaan ryhmästä, ja tuloksena on 
johtamisen näkeminen irrallisena ryhmän toiminnasta.  
 
Yksi aineiston näkyvimmistä havainnoista on, että ryhmäidentiteetti eriyttää johtamisen 
esimiestyöstä. Vaikka esimieheys liitetään johtajuuden kategoriaan, käy aineistosta ilmi, 
että esimiehen ajatellaan kuitenkin olevan pikemminkin osa meitä ja johtajuuden osa 
jotakin muuta. Johtajuuden ja meidän välinen kuilu nähdään keskustelussa suureksi – tai 
ainakin nämä representaatiot viittaisivat siihen – ja se herättää voimakasta ristiriitaa 
työntekijöissä. Tätä oletusta voisi sanoa sanoa tämänhetkiseen johtamiseen liitettyjen 
mielikuvien ja median välittämän tiedon osaltaan tukevan. Tähän aineistoon perustuvan 
havainnon voidaan olevan myös osoitus siitä, kuinka representaatio muokkaantuu ja siitä 
keskustellaan identiteetiin tukeutuen.  Tämän voidaan sanoa tukeavan myös sosiaalisten 
representaatioiden ja identiteetin välistä suhdetta siten, että identiteetin voidaan tässä 
aineistossa olettaa olevan yksi sosiaalisten representaatioiden ulottuvuus. Sillä 
mielikuvat johtamisesta ja esimiestyötä, joko tukevat ryhmään kuulumista tai sitten ne 
eivät sitä tee.  
 
Moscovici ja Hewstone (1983, s.16) ovat todenneet, että representaatiot mahdollistavat 
kommunikoinnin yksilöiden välillä tai ryhmissä.  Ihmiset kommunikoivat säilyttääkseen 
yhteyden toisiinsa ja pyrkiessään samankaltaiseen näkemykseen todellisuudesta.  Näin 
representaatiot mahdollistavat ja tukevat yhteisen identiteetin tunnistamista ja säilymistä. 
Representaatiot auttavat ryhmän jäseniä kohtamaan erilaisia mielipiteitä ja arvioita sekä 
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havainnoimaan samankaltaisuutta. Samalla representaatiot ohjaavat sosiaalista 
toimintaa, koska representaatioiden avulla havainnoimme omaa ja toisten käyttäytymistä 
tai menettelytapoja. Sosiaaliset representaatiot myös sosiaalistavat: olemme 
representaatioiden ympäröimiä syntyessämme tai tullessamme uuteen työpaikkaan. 
(Emt. s. 117–118).  Näiden ehtojen voidaan sanoa edellä mainittuun analyysiin 
perustuen täyttyneen esimiestyöhön liitettyjen representaatioiden tarkastelussa.  
 
Analyysissä olen osoittanut representaatioiden olemassa olon tutkittavassa yrityksessä. 
Yrityksessä meneillään olevat muutokset ovat osaltaan tukeneet näiden 
representaatioiden esiintuloa, kuten esimerkki ”Pekasta” osoittaa. Tämän lisäksi 
analyysissä voidaan havaita esimieheyteen ja johtamiseen liitetty vahva ristiriita, jonka 
olen tulkinnut päävastinpariksi johtamiseen liitetyn työn tarkastelussa. Tämän ilmiön 
voisi olettaa liittyvän myös yhteiskunnassa vallitsevaan keskusteluun johtamisesta, sillä 
ihmiset kuluttavat tietoa ja tuovat sen mukanaan yleiseen keskusteluun, myös 
työpaikkakeskusteluun.  Analyysini on myös siten osoittanut, että representaatiot 
syntyvät ja muuttavat muotoaan vuorovaikutuksessa ja kommunikoinnissa erilaisten 
yksilöiden jakaessa mielipiteitään, toiveitaan ja odotuksiaan tietystä keskustellusta 
kohteesta.  
 
 
6 Pohdinta  
 
Sosiaalisten representaatioiden tutkimus on ennen kaikkea arkijärjen ts. sosiaalisen 
tiedon tutkimusta (Clemence, 2001, s. 83–112). Sosiaalinen tieto näyttäytyy siten 
vuorovaikutuksessa kommunikoinnin kautta sosiaalisina representaatioina tutkitusta 
kohteesta. Tarkastelussa kuitenkin huomioidaan konteksti ja kuuluminen johonkin 
ryhmään sekä tämän ryhmän ja sitä ympäröivä todellisuus. (Jovchelovitc, 2007, s. 44.)  
 
Arkiajattelu koostuu kuvista, tunteista ja yhteyksistä ja metaforista, joita käytetään, kun 
kuvataan tuttuja keskusteltuja kohteita tai yritetään ennustaa tulevaa. Tämä sisältää 
traditiot, kokemukset ja havainnot, jotka on yleisesti hyviksi havaittu. Kaikki tämä on 
varastoitu käytettyyn kieleen ja yhteisön jäsenten mieliin. Juuri tämä varasto tuo 
osaltaan yhteistä konsensusta yhteisöön ja tunteen, että tämänhän jokainen täällä oleva 
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tietää. Siksi Moscovici & Hewstone (1983, s. 103) käsittävät arkijärjen tiedonvarastoksi, 
jonka kyseisen yhteisön jokainen jäsen hyväksyy.  
 
Luvussa kolme esitellyt erilaiset johtamiseen liitetyt teoriat ovat olleet useiden 
vuosikymmenten ajan tieteellisen tutkimuksen kiinnostuksen kohteena. Tätä tutkimusta 
on tuottanut ja tukennut vallitseva yhteiskuntajärjestelmä omine intresseineen. Voisikin 
todeta, että läpi vuosikymmenten erilaiset teoriat ovat pyrkineet osoittamaan, että 
johtaminen edellyttää erityistä osaamista, erityisiä luonteenpiirteitä tai suurempaa 
lahjakkuutta verrattuna muihin työntekijöihin tai johdettaviin henkilöihin.  
 
Toisaalta omaa mielikuvaansa hyvästä johtamisesta on luonut historia, kuten antiikin ja 
keskiajan sotasankarit taikka toisen maailmansodan hyvä–paha – Hitler, Stalin tai 
Mussolini vastaan Churchill –, puhumattakaan suomalaisista politiikan 
merkkihenkilöistä, kuten edesmenneet presidentit Mannerheim tai Kekkonen.  Ennen 
tietokoneiden yleistymistä etenkin televisio on aikaisempina vuosikymmeninä välittänyt 
omaa fiktiivistä kuvaansa hyvästä johtamisesta. Näitä kuvia ovat voineet olla 
esimerkiksi voimakkaat, yrityksen puolesta taistelevat miesjohtajat, joita Suomessa on 
esitetty televisiosarjoissa, kuten 1980-luvulla ”Dallasissa” tai 1990-luvulla 
suomalaisessa sarjassa ”Puhtaat valkeat lakanat”.  
 
Sosiaaliset representaatiot voidaan määritellä myös vallan välineenä. Modernissa ajassa 
valta länsimaisessa ympäristössä harvoin keskittyy tai sitä harvoin liitetään 
jumalallisuuteen.  Pikemminkin valta saavutetaan tässä kontekstissa osoittamalla jonkin 
ryhmän representaatiot jokapäiväisiksi ajatuksiksi, asioiksi, joihin kaikki uskovat. Myös 
tiede pyrkii osaltaan saavuttamaan tällaista hegemoniaa. (Duveen, 2000, s. 9.)  
Esimerkkinä voisi käyttää esimerkiksi johtajuuteen liitettyjä persoonallisuusteorioita. 
Voidaankin ajatella, että yritysjohtajien intressejä on palvellut se, että tutkimus on 
pyrkinyt osoittamaan johtajien suuremman älykkyyden tai lahjakkuuden esimerkiksi 
persoonallisuustestein. Näin johtajien voitaisiin olettaa ansaitsevan paikkansa yrityksen 
johdossa sekä kohtuullisen korvauksen tästä paikasta. Tässä ilmiössä johtajan päätöksiä 
ei kyseenalaisteta, koska johtajan ylivertaiseksi mieltäminen ei anna sijaa asioiden 
kyseenalaistamiselle tai vastaehdotusten asettamiselle. Tavallisessa työympäristössä 
tämä voitaisiin havaita myös ”herran pelkona” tai siinä, että ajatuksia tai epäilyjä ei 
uskalleta tuoda esiin, koska ei luoteta johdon kykyyn ymmärtää tai pelätään sanomisesta 
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aiheutuvia seurauksia. Yhtä lailla valtaerot ovat omiaan luomaan tällaisia asetelmia 
työympäristössä. 
 
6.1 Tutkielman tulosten pohdinta 
 
Tämän pro gradu -tutkielman tarkoitus on ollut tarkastella niitä mielikuvia ts. 
representaatioita, joita liitetään hyvään esimiestyöhön, sekä miten ne ilmenevät 
keskustelun aikana vuorovaikutuksessa. Lähtökohtana olivat väittämät, joita 
argumentoimalla representaatioita tarkasteltiin. Analyysi osoitti, että esimiestyö ja 
johtaminen ovat toistensa vastinpari, kuitenkin niin, että esimiestyötä arvotetaan 
johtamisen kategoriassa.  
 
Niin esimieheyteen kuin johtotasolla johtamiseen liitettiin samankaltaisia odotuksia. 
Johtamiselta toivottiin etenkin turvallisuutta ja hyvää käytöstä, joiden perusteella 
johtaminen herätti silloin luottamusta.  Työpaikkoihin on Suomessa liittynyt yleisesti 
tietynlainen kotikeskustelu. Puhumme yleisesti vertauksia käyttäen työpaikasta”toisena 
kotina” tai että ”työpaikalla vietetään enemmän aikaa kuin kotona”.  Olisiko niin, että 
työpaikan näkeminen kotina tuo mukanaan myös omia vaateitaan työpaikalle, sillä myös 
koti on nykyihmisen mielessä pohdintani mukaan tietynlainen stabiili, normatiivinen 
idylli, josta poikkeaminen herättää varmasti kanssaihmisissä ainakin keskustelua. 
 
Jos työpaikkaan on liitetty kotiin ja perheeseen liittyviä representaatioita, niin miten 
nykyaika vastaa tähän ilmiöön? Mielletäänkö aikaisemmin turvallisina vanhempina 
pidetyt johtajat nyt kiireisiksi ja ylikuormitetuiksi vanhemmiksi vai ovatko lähiesimiehet 
saaneet tämän mielikuvan harteilleen? Ovatko johtajat tätä nykyä niitä suvun mustia 
lampaita, joista puhutaan ja joita vähän hävetään, mutta samalla salaa ihaillaan, että olisi 
mukava, jos itsekin pystyisi samaan.  Kohtaavatko työntekijöiden ja esimiesten 
odotukset, mielikuvat ja todellisuus toisensa? Kodin merkitystä korostetaan 
suomalaisessa yhteiskunnassa mielikuvissamme valtavasti. Jopa uutisointiin keskittyneet 
lehdet julkaisevat ruokapalstaa, vapaa-aikaan liittyvää materiaalia ja vinkkejä 
sisustamiseen. Sysääkö yhteiskunta siis meitä aktiivisesti pois työpaikkakeskeisyydestä?  
Onko meidän helpompi hyväksyä muutokset yrityksissä ja työpaikoissamme, jos 
työpaikan merkitys mielikuvissamme on muuttunut. Olisikin hyvä ymmärtää kysyä, 
muokkaako yhteiskunta keskustelullaan aktiivisesti mielikuviamme työpaikan 
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merkityksestä ihmisille. Liitetäänkö tulevaisuudessa työpaikkaan mielikuva”hotellista, 
jossa viivytään vain tarpeellisen hetken”, sillä nykyinen johtamistrendi (kts. luku 3.2), 
joka näkee työntekijän jatkuvana itsensä kehittäjänä, näyttäisi tukevan tällaista 
mielikuvamaailmaa. Kuitenkin aineiston analyysi osoittaa, että tässä kontektissa 
mielikuvat työpaikan pysyvyydestä eivät ole muuttuneet, vaan työpaikan pysyvyys  ja 
luotettava ja turvallinen esimiestyö ja johtaminen ovat edelleen toivottavia työpaikkaan 
liitettyjä mielikuvia. 
 
Se, että tehdyissä haastatteluissa löytyi henkilö, jota kuvataan hyvän esimieheyden ja 
johtamisen mallina, kuvastaa osaltaan yrityksessä tapahtuneita muutoksia ja sitä, miten 
nämä muutokset ovat osaltaan voimistaneet kaipuuta vanhaan, tuttuun ja turvalliseen. 
Tämä esitetty objektivointi (luku 5.2.2) kuvastaa sitä, miten representaatiot elävät 
hetkessä ja miten sekä historia että tulevaisuus ovat niissä läsnä. Menneeseen aikaan 
liitetään vanha, tuttu ja turvallinen. Mennyt aika ei enää muutu, joten se tekee siitä 
mielikuvissamme turvallisen. Sitä vastoin tulevaisuus on ihmisyydessä aina avoin, ja me 
pyrimme hallitsemaan tai haluaisimme hallita sitä. Työpaikan menetyksen pelko on 
nykyään osa ihmisten arkea ja läsnä heidän keskusteluissaan myös median ylläpitämänä. 
Vastaavasti on helpottavaa puhua yrityksen aikaisemmista johtajista tai esimiehistä, 
koska he eivät enää pysty yrityksen todellisuuteen vaikuttamaan. Heistä saa ja voi 
puhua, kun taas tämänhetkisiä johtajia ei juurikaan tässä kontekstissa arvoteta. Onko 
meillä siis läsnä puhumisen pelko? Yritykset tuovat tänä päivänä esiin sitä, että 
työpaikoilla pitäisi puhua avoimemmin, antaa palautetta ja että ristiriidat ovat osa 
kehitystä. Kuitenkin yritysympäristöt tukevat avoimesti teorioita, joissa keskittyminen 
hetkeen on oleellista, jotta työntekijät pystyisivät sulkemaan ulkopuolelleen asiat, joihin 
ei voi vaikuttaa. Sopivaa lieneekin kysyä, miten tämä vaikuttaa yritykseen, joka haluaa 
kehittyä. 
 
Johtaminen ja esimiestyö on edellä todettu tässä analyysissä olevan saman kategorian 
vastinpari. Työntekijät näkevät ylemmän johdon loitonneen kauemmaksi heistä ja he 
kokevat, että lähiesimies on turva tai suoja johdon ja työntekijöiden välissä.  Esimies 
nähdään osana identiteettiä, mutta yrityksen johto ei sitä tässä kontekstissa tai yleisellä 
tasolla ole.  Samalla, kun yhteiskunta ja yritykset viestivät työntekijöiden sitouttamisesta 
yritykseen ja työntekijöiden hyvinvoinnista, puhuvat yritysfuusiot, ulkoistamiset ja 
henkilöstövähennykset omaa kieltään todellisuudesta.  Mielikuvissa työntekijät näkevät 
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johdon osana meitä, mutta kokemus ja arkijrki kertoo työntekijöilleen omaa tarinaansa 
todellisuudesta.  Ristiriita puheiden ja tekojen välillä kasvaa ja se aineistossa heijastuu 
ihmisten puheissa.  
 
Lopuksi voidaankin kysyä, ovatko johtajat ikään kuin länsimaisen yhteiskunnan 
aatelisia, joiden seuraamisesta on tullut tavallisen kansan huvia. Johtajien kytkökset ja 
käytös ovat suurennuslasin alla, heitä saa arvostella ja heille voi nauraa, mutta tavallinen 
kansa tai työntekijät eivät voi heille mitään. Onko niin, että johtajien valta ja hyvä 
veli -verkostot ovat karanneet työntekijöiden arvostelun ulottumattomiin. Johtajien valta 
työntekijään ja lähiesimiestasoon nähden on kohtuuton: ei tarvita juuri muuta kuin 
hetken tappiollinen tulos, niin työntekijöiden turva vakaasta toimeentulosta katoaa 
työpaikan menetyksen takia. Kuitenkin samanaikaisesti monen yrityksen tahtotila on 
puhua työntekijöidensä työhyvinvoinnista, yhteisestä linjasta ja yritykseen 
sitoutumisesta  aina johtajista työntekijöihin saakka.   
 
Tämä työ osoittaa omalta osaltaan sen, että sekä esimiestyöhön että johtamiseen liitetyt 
representaatiot ovat dynaamisia ja alati muuttuvia. Nämä representaatiot heijastavat sitä, 
mitä johtaminen on ollut ennen ja mitä se on nyt, ja samalla ne osoittavat, mitkä ovat 
näiden representaatioiden ulottuvuudet. Tässä kontekstissa ulottuvuudet ovat 
esimiestyön arvottaminen ja esimiestyön liittäminen osaksi ryhmäidentiteettiä ja 
johtamisen erottaminen ryhmästä. 
 
 
6.2 Tutkielman rajoitukset ja oman työn pohdinta 
 
Pohdintani oman työn tekemisen osalta liittyvät lähinnä viitekehysteoriaan ja itse 
haastattelutilanteissa toimintaan. Lopulliseksi viikehysteoriakseni muotoutui sosiaaliset 
reresentaatiot, kuitenkin niin, että itse työ olisi tarjonnut tulkinta mahdollisuuksia monen 
eri teorian osalta. Tätä tulkintaa tukevat tietysti myös haastatteluissa esitetyt väittämät, 
sillä ne keskittyvät myös ryhmäidntiteetin ja siitä syntyvän keskustelun tarkasteluun. 
Aineiston tulkinnan vuoksi olin pakotettu avamaan itselleni yksityikohtaisemmin 
sosiaalisten representaatioiden teoriaa, johon en ollut aikaisemmin perehtynyt. 
Jälkiviisaasti ajateltuna mielekkäämpää keskittyä esimerkiksi sosiaalisten 
representaatioiden ja identiteetin välisen suhteen tarkasteluun. Nyt yksi tämän työn 
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heikkouksia on, että se pyrkii avaamaan sosiaalisten representaatioiden monia eri osa-
alueita, sen prosesseja ja ulottuvuuksia, jolloin yksityiskohtainen tulkinta aineiston 
osalta jää vähemmälle. Työn yleistettävyyden osalta todettakoon vielä, että olettaa voisi, 
että kontekstista riippumatta jokaisessa yrityksessä löytyy aikaismpia esimiehiä ja 
johtoa, jotka ovat tarinoiden ja mielikuvien kohteena ja joihin nykyisiä esimiehiä 
verrataan. Olettaa voidaan myös, että näillä mielikuvilla on vaikutuksensa työntekijöiden 
sosiaaliseen identiteettiin.   
 
Toiminta ryhmätilanteiden vetäjänä oli itselleni tutuinta osa-aluetta, koska olen toiminut 
esimiestyössä useamman vuoden ajan. Samalla kun toiminta kuuntelijana oli hyvin 
antoisaa, oli mielenkiintoisissa keskusteluissa vaikea pysytellä taustalla. Haasteellista oli 
myös olla kommentoimatta esimerkiksi minulle esitettyjä suoria, väittämiin liitettyjä 
kysymyksiä, kuten ”mitä sä tällä oikein haet tai tarkoitat”. Juuri tämä erottanee noviisit 
kokeneista moderoijasta. Litteroinnin itse tehneenä huomioin, että muutama antamani 
vastaus tai kommentti oli hyvin ohjaava ts. annoin vastauksellani ymmärtää, miten 
halusin väittämään vastattavan. Onnistumisen hetkiäkin tallensin, kun jälkikäteen 
tarkasteltuna onnistuin muutaman kerran”heittämään pallon” takaisin kysyjille, mikä 
sitten antoikin keskusteluun enemmän ulottuvuutta. Koen, että ns. huonotkin väittämät 
tulivat silloin tarkoituksenmukaisiksi, koska ne samalla ikään kuin pakottivat 
haastateltavia tekemään huomioita ja tarkistamaan ymmärrystään keskustelun lomassa. 
Tämä tuki myös omaa näkemystäni haastattelutilanteesta, jonka näen oman 
representaationi mukaan matkana, joka on täynnä yllättäviä ja mielenkiintoisia sattumia. 
Yhteenvetona omaa tutkimustani tekevänä harjoittelijana voin kuitenkin todeta, että 
tutkimuksen tekeminen alusta loppuun, suunnittelusta yhteydenottoihin, haastattelun 
tekoon ja analysointiin sekä kirjoittamiseen, on ollut äärettömän kehittävä kokemus, 
jolle  aikuisopiskelijana osaa antaa arvoa.  
 
Työni eettisestä puolesta olen ennen haastatteluja ja haastattelujen jälkeen pohtinut 
seuraavaa. Haastattelujen alustuksessa pyrin  kertomaan mahdollisimman 
todenmukaisesti tutkimuksen tarkoituksesta tukeutuen Tuomeen ja Sarajärveen (2002, 
129). Heidän mukaansa laadullisessa tutkimuksessa harhaanjohtaminen ei ole 
relevanttia, sillä silloin laadullinen tutkimusote menettää yhden perusoletuksistaan, joka 
on ”luonnollinen tilanne”.  Myös tavallisessa ryhmäkeskustelussa ihmiset vääristelevät 
totuutta ja esittävät asioita itselleen suotuisalla tavalla tai eivät kerro totuudenmukaisesti 
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kaikkia asiaan liittyviä asioita (emt. 129).  Väittämät eivät myöskään olleet 
harhaanjohtavia, ja kun annoin ohjeistusta väittämiin vastaamisesta, kerroin 
haastateltaville, että tarkastelun kohteena ei ollut annettu myönteinen tai kielteinen 
mielipide vaan mielipiteisiin annetut perustelut ja niiden sisältö.  Jälkikäteen pohdittuna 
voisikin todeta, että vaikka haastattelujen alussa mainitsinkin pro gradu -työn tavoitteista 
ja tarkastelutavasta mahdollisimman kattavasti, on epätodennäköistä, että tutkielman 
näkökulma olisi avautunut täydellisesti haastateltaville. 
 
Lisäksi tämän pro gradu -työn eettinen tarkastelu on liittynyt haastattelussa annettuihin 
kommentteihin luottamuksellisesta puheesta. Jos haastateltavat haastattelun aikana toivat 
esiin puheen luottamuksellisuuden suhteessa julkaistavaan materiaaliin, olen pyrkinyt 
silloin irrottamaan lauseen esimerkkimateriaalissani kontekstistaan. Tällä tavoin olen 
pyrkinyt myös takaamaan työssäni haastateltavien anonyymiyden. Jälkikäteen 
pohdittuna stressiä haastateltaville on voinut aiheutua esimerkiksi siitä, että he ovat 
kokeneet ryhmätilanteessa puhuneensa liian avoimesti omista tuntemuksistaan tai 
kokemuksistaan.  
 
Kuten jo edellä totesin tutkielman tekeminen kokonaisuudessan itse, sen suunnittelu, 
yhteydenotot, haastattelut, litterointi, analyysi ja kirjoitus on ollut haastava ja raskaskin 
prosessi. Koin kuitenkin mielekkäänä sen, että pystyin hallinnoimaan ja suunnittelemaan 
koko prosessin itsenäisesti.  Minulla oli onnea, että sain tutkimuskohteeksi yrityksen, 
jossa esimiestyö itsessään oli yrityksessä agendalla. Toimeksiannosta huolimatta sain 
suunnitteluun, toteutukseen ja lopullisen työn tekemiseen hyvin väljät raamit. Tämä 
mahdollisti mielestäni onnistuneesti myös niin kutsutun ”akateemisen vapauden”.  
 
 
6.3 Jatkotutkimus 
 
Tämä pro gradu -työ on jättänyt avoimeksi myös monia kysymyksiä. Päällimmäisenä 
nousevat mieleen tämän tutkielman eri osa-alueet. Tutkielmassa olisi mahdollista tehdä 
vertailevaa tutkimusta esimerkiksi eri ikäluokkien näkemyksistä esimiestyöstä. Vertailla 
voisi myös työntekijöiden ja esimiestason tai johtotason näkemyksiä esimiestyöstä: 
miten näiden kolmen tai kahden tason näkemykset kohtaavat. Mahdollista on, että juuri 
erilaisten odotuksien ja mielikuvien tarkastelu tuo vaustauksia työilmapiiriin ja 
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työhyvinvointiin liittyviin ksymyksiin. Näiden tutkimuskohteiden lisäksi yksi lähemmän 
tarkastelun kohde voisi olla sosiaalisten representaatioiden ja sosiaalisen identiteetin 
suhde organisaatiokontekstissa. Tällaisilla tutkimuskohteilla olisi mahdollisuus päästä 
pureutumaan vuorovaikutukseen liittyviin kysymyksiin organisaatioissa ja pyrkiä sitä 
kautta löytämään käytännön työkaluja työhyvinvoinnin parantamiseen.  
  
Näkemykseni mukaan kvalitatiivisen tutkimusotteen vahvuudet ovat siinä, että 
tutkimuksessa on mahdollisuus huomioida ja kuulla työntekijöitä ja työryhmiä juuri 
kyseisellä hetkellä osana yhteistä kokonaisuutta. Työntekijöiden tarinat ja esimerkit 
auttavat hahamottamaan mennyttä aikaa, mikä selventää niin työntekijöille itselleen 
mutta samalla myös työnantajalle tätä hetkeä ja ehkä tulevaisuuttakin. 
Haastattelutilanteet voivat toimia myös myönteisemmän ilmapiirin tukena, koska 
haastattelutilanteiden luottamuksellisuus voidaan taata. Työntekijöiden voi olla 
helpompi neutraalissa kontekstissa ilmaista toiveita, odotuksia ja pelkojakin niin 
esimerkein kuin tarinoin.  Kuuntelemalla pystymme myös motivoimaan. 
 
Tämän päivän ihmiset haluttavat kuluttaa, omaksua ja jakaa tietoa. Tiedon kuluttamisen 
mahdollistavat länsimaisen yhteiskunnan rakenne ja tiedon jakamiseen liittyvät arvot, 
joita jo koulutusjärjestelmämme tukee. Ihmiset jakavat erilaisilla valmiuksilla 
omaksutun tiedon vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksessa erillinen tieto tai tiedon osa 
limittyy aikaisempaan ymmärrykseen. Tällä tavoin pystymme käsittelemään nykyistä 
maailmaamme, selittämään sen tapahtumia ja ymmärtämään tässä ajassa toimivia 
ihmisiä. (Moscovici & Hewstone, 1983, s. 104–105, 106.) Jakaessamme ja 
hyväksyessämme tiedon yhteiseksi, liitymme yhteen ja muodostamme ryhmän. Yksi 
oletus syyksi siihen, miksi ihmiset identifioituvat ryhmiin, on, että silloin ihmiset 
pystyvät järjestämään maailmaa ja suhdettaan toisiin ihmisiin (Hogg, 2000).  Tämän pro 
gradu -tutkielman valossa voitaneen yhteenvetona todeta, että työpaikalla mielikuvamme 
yrityksen johdosta ja esimiehistä rakentuvat ja muuttavat muotoaan työntekijöiden 
välisessä vuorovaikutuksessa keskustelujen, huomioiden ja mielipiteiden vaihdon 
välityksellä. Nämä keskustelut määrittävät sitä, millaiseksi esimiestyö ja johtaminen 
yrityksessä koetaan tai millaisten mielikuvien avulla hyvää johtamista yrityksessä 
arvioidaan.  
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LIITE 1 
 
 
 
Hei kaikille   
Tervetuloa ryhmäkeskustelun merkeissä aamiaiselle ja keskustelemaan kanssani kuinka 
teemme ”pomoista parempia”. Keskusteluun on varattu aikaa noin tunti ja se sisältyy 
työaikaan.   
Toimin keskustelun vetäjänä ja teen lopputyötäni sosiaalipsykologian laitokselle. 
Lopputyössäni tarkastelen laadullisen asennetutkimuksen menetelmin työntekijöiden 
näkökulmasta esimiestyötä ts.mielipiteitänne esimiestyöstä ja siitä millaisena hyvä 
esimiestyö työryhmässänne koetaan. Tutkimukseni tarkoitus on antaa yritykselle avaimia 
esimiestyön kehittämiseen niin, että myös työryhmän mielipiteet esimiestyöstä 
huomioidaan.   
Osallistuminen haastatteluun on vapaaehtoista.  Toivoisin kuitenkin, että 
työryhmästänne vähintään neljä henkilöä osallistuisi keskusteluun. Työnantajanne on 
sitoutunut tutkimukseen siten, että halutessaan koko työryhmä voi osallistua tähän 
keskusteluun samanaikaisesti. Osallistujien anonyymius taataan jokaiselle osallistujalle. 
Keskustelun aineiston näkevät ainoastaan gradun tekijä ja lopputyön arvioitsijat 
(sosiaalipsykologian laitokselta). Tämän lisäksi aineistossa ei mainita osallistuneiden 
nimiä eikä työryhmän nimeä, johon osallistuja kuuluu. 
Käytännön syistä viestini toimitetaan teille XX:n kautta, jolta olen saanut luvan 
tutkimuksen tekoon. Toivoisin, että vahvistatte X:lle osallistumisenne, jotta osaan 
arvioita aamiaistarpeiden määrän.   
Kiitokset etukäteen kaikille osallistujille, ystävällisin terveisin  Nina Kärkkäinen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
